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La industria de la salud en Nicaragua está constituida por todos los 
establecimientos de servicios de salud prestados a la ciudadanía en general a través de tres 
diferentes grupos, como son: la industria pública, la industria privada y la industria de 
seguridad social. Participando dentro del primer grupo de esta industria, fue creado el 1ero 
de Agosto de 1979 el Hospital San José de Managua. Inicialmente los objetivos y 
propósitos de este hospital fueron atender a pacientes establecidos por el Estado y a sus 
familiares en atención en salud, por lo que recibe un presupuesto fijo por parte del mismo.  
 
A lo largo de su funcionamiento, en esta empresa se han dado transformaciones 
muy importantes, se incorporó la atención a población privada a través de los Programas 
Privado e INSS, ingresando de esta forma dentro del sector privado y de seguridad social. 
En la empresa se crearon las estructuras administrativas necesarias para la atención de estos 
nuevos programas, sin embargo, estas estructuras cumplen el papel de administrar los 
programas, únicamente, más no de analizar las estrategias adecuadas para competir dentro 
de cada segmento de mercado en particular, función que todavía es realizada por la alta 
gerencia de la empresa. 
 
Estas significativas transformaciones del hospital se han visto ocasionadas por 
la necesidad de ampliar la base económica del proyecto de organización que existía. 
Inicialmente la empresa dirigía sus esfuerzos hacia el uso eficiente de un presupuesto, y en 
la actualidad, el esfuerzo se dirige también hacia la transformación de una institución 
estatal en una institución con gestión empresarial. 
 
En las empresas hospitalarias es muy difícil observar el producto final (la salud 
y bienestar del paciente), ya que este es muy subjetivo, más bien, la gestión hospitalaria se 
da a través de los productos o servicios intermedios o instrumentales, que son aquellas 
acciones realizadas por los servicios o departamentos del hospital y que se van sumando 
como partes a lo que sería el producto final.  
 
Como servicios intermedios del hospital, los que en su conjunto contribuyen a 
la salud de los pacientes, podemos citar los siguientes: 
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 Consulta Externa (general y de especialidades) 
 Cirugía 




 Servicio de Urgencias 
 Hospitalización  
 
Además, la empresa también puede analizarse desde la perspectiva de los 
segmentos de mercado hacia los que se dirige. El Hospital San José atiende a los pacientes 
establecidos por el Estado y a su núcleo familiar; atiende a los asegurados y al núcleo 
familiar establecido por el INSS, en dos programas distintos, previsional y riesgo laboral; y 
atiende a la población privada en general, es decir, pacientes que no están cubiertos 
Presupuesto del Estado ni por el Instituto de Seguridad Social, por lo que tienen que pagar 
todos los gastos hospitalarios de sus ingresos propios.  
 
Al inicio el Hospital San José solo mantenía relaciones con el MINSA y con 
otras instituciones del Estado, sin embargo, hoy en día ha debido ampliar su marco de 
relaciones hacia otras instituciones públicas y privadas, tales como: el INSS, Hospitales y 
Empresas Privadas, Proveedores Nacionales y Extranjeros, etc. Por lo que en la actualidad 
su subordinación normativa ya no es exclusiva ante Ministerio de Salud, ), de igual manera 
que otras instituciones prestadoras de servicios de salud del país, sino también ante el 
Instituto Nicaragüense de Seguridad Social (INSS).  
 
Además, participa de forma activa y sobresaliente en la Cámara de Empresas 
Médicas Previsionales y en múltiples conferencias a nivel Centroamericano, de tal forma 
que en la última evaluación realizada por el INSS para la Certificación de las Empresas 
Médicas Previsionales del país, esta institución obtuvo una de las más altas calificaciones y 
por tanto fue calificada como una de las mejores Empresas Médicas Previsionales del país. 
 
A pesar  de este magnífico reconocimiento para el Hospital San José, la 
empresa todavía enfrenta grandes dificultades internas y externas, tales como: la poca 
satisfacción del empleado, asociado a los bajos salarios y las malas condiciones de trabajo 
Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 
del sector salud, altas tasas de deserción de afiliados del INSS, baja tasa de ocupación de 
las instalaciones destinadas para el sector privado, largos tiempos de espera, etc.  
 
Todos estos aspectos, sumados al poco conocimiento de los objetivos y 
estrategias globales en los niveles bajos e intermedios del personal dificultan todavía más la 
competitividad de la empresa en los mercados planteados, por lo que la gerencia de la 
empresa brinda gran tiempo y energía para el control excesivo de las funciones operativas, 
dejando en un segundo plano la planificación estratégica y sobre todo la implementación de 
esta planificación. 
 
Los cambios estratégicos que la organización requiere deben ser antecedidos 
por un diagnóstico detallado de la situación actual en la que se encuentra dentro de la 
industria de servicios de salud, así como de las fortalezas y debilidades que le permiten o 
no ser competitivo con el resto de empresas prestadoras de estos servicios. 
 
En nuestro país son pocas las empresas que incorporan innovadoras 
metodologías para mejorar su desempeño y alcanzar sus objetivos. Una de estas 
metodologías es El Tablero de Comando, sobre la cual basamos esta investigación. El 
Tablero de Comando propone realizar un Análisis de la Situación actual del Hospital San 
José para luego evaluar las causas de los posibles problemas que en ella puedan 
presentarse, para una posterior definición de los objetivos estratégicos organizacionales que 
le permitirán a la empresa alcanzar de forma progresiva y constante la estrategia global. 
Además, esta metodología facilita el seguimiento de los objetivos al incorporar indicadores 
de desempeño así como las acciones (o inductores) que facilitarán el cumplimiento de los 
mismos. 
 
Las exigencias de los nuevos mercados en los que el Hospital San José ha 
incursionado requieren que la empresa aplique herramientas de gestión, que faciliten la 
comprensión de los planes estratégicos de tal forma que las áreas de la institución y el 
personal que las constituyen puedan alinear y vincular sus actividades, objetivos y metas 
con los de la empresa. Cada empleado debe ser conocedor de que mediante su desempeño 
diario contribuye y garantiza el éxito de su empresa, involucrándolo así en este proceso de 
aprendizaje y adaptación de la estrategia.  
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Esta alineación no sólo permitirá mejores ingresos para la empresa que 
mantendrán satisfechos a sus gerentes, sino también contribuirán a que cada miembro del 
personal se sienta comprometido en ese éxito y conozca su papel o el aporte que brinda de 
forma individual en esta gran meta institucional. De esta forma será posible la creación de 
un clima organizacional más placentero, como recompensa a esto se tendrán empleados 
más creativos, comprometidos y productivos, lo que garantiza en forma  más integral el 
éxito global de la empresa. 
 
El presente estudio consiste en el diseño de un Cuadro de Mando Integral para 
el Hospital San José de Managua, que le permitirá contar con los objetivos estratégicos de 
la empresa e indicadores que le brinden medidas del grado de cumplimiento de estos 
objetivos de forma oportuna, y se llevó a cabo en el Segundo Semestre del año 2002. 
Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 






 Diseñar una herramienta que facilite la comunicación de los Elementos Estratégicos del 
Hospital San José de Managua y la definición de los procesos y acciones que deben 




1. Analizar los Elementos Estratégicos de la empresa: misión, visión, objetivos y 
estrategias.  
 
2. Realizar un Diagnóstico Situacional de la empresa. 
 
3. Realizar una evaluación del clima organizacional de la empresa. 
 
4. Integrar los Objetivos Estratégicos de las cuatro perspectivas (Finanzas, Clientes, 
Procesos Internos y Formación y Crecimiento) en diagramas de causa y efecto. 
 
5. Construir un Cuadro de Mando Integral general que incluya los objetivos de cada 
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III. MARCO TEÓRICO 
 
Si bien no existe un definición universal de lo que es la administración y su 
proceso, Mary Parker Follett  ha llamado a la administración el arte de hacer las cosas a 
través de la gente. Se destaca el hecho de que los administradores logran objetivos 
organizacionales disponiendo que otros realicen las labores que se consideren necesarias. 
En general estos objetivos se logran a través de una serie de actividades: planear, organizar, 
liderar y controlar, no solamente el empleo de todos los recursos organizacionales, sino 
también  de los esfuerzos de los miembros de la organización 1. 
 
El lograr que el empleado realice lo requerido para la empresa puede 
conseguirse a través de un simple uso de la autoridad jerárquica formal que poseen los 
administradores, o en cambio, como se ha demostrado últimamente, puede conseguirse a 
través de procesos más íntegros y humanos, mediante el involucramiento del personal en la 
definición de esas cuatro actividades. El ayudar en la planeación, organización, dirección y 
control de su propio trabajo, le permite al individuo conocer su importancia y lugar dentro 
la red de actividades y funciones que constituyen la organización, de esta manera detectará 
mejores formas de alcanzar el propósito de ese lugar que ocupa.  
 
Los medios que utiliza cada organización y sus respectivos líderes para lograr 
que cada miembro del personal alcance los objetivos de su puesto, como un medio para 
alcanzar los objetivos organizacionales, puede variar de una empresa a otra. Es muy 
importante para esto que las organizaciones fundamenten y definan sus actividades diarias 
y políticas en base a metodologías administrativas adecuadas a las características propias de 
la organización y al medio específico en que esta se desenvuelve.  
 
Si bien estas metodologías son consecuencia de las características económicas y 
sociales del entorno en que se desenvuelven las organizaciones, razón por la cual los 
conceptos administrativos han variado de una a otra época, es posible notar que a lo largo 
de la historia se ha pasado de una administración basada totalmente en aspectos 
económicos y de productividad a una administración enfocada en la importancia del factor 
humano de las organizaciones.  
 
                                            
1 Stoner and Freeman, Administración, 5ta. Edición. Editorial Prentice Hall, p.7. 
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Un ejemplo de este cambio es que en  la época de la Revolución Industrial en el 
siglo XIX, fue desarrollada una teoría científica de la Administración por Frederick W. 
Taylor, basada en la suposición de que a la gente no le agrada el trabajo, por lo que 
requieren de una estrecha supervisión y de incentivos por retribuciones únicamente 
monetarias. Todo el énfasis en la implementación de las estrategias de las empresas 
existentes en esta época se encontraba en cumplir con los presupuestos establecidos y 
privilegiaban el seguimiento de los factores e indicadores financieros de su empresa, los 
que traducen parcialmente la estrategia en metas operativas a corto plazo.  
 
Aunque estas teorías no sean compatibles en un cien por ciento con la ideología 
administrativa de la actualidad, en su época fueron revolucionarias e innovadoras y muy 
apropiadas para sus respectivas condiciones económicas y sociales. Esta teoría promovió 
una filosofía fundamentada en cuatro principios básicos2: 
 
 El desarrollo de una verdadera ciencia de la administración: creando estándares de 
ejecución de las tareas para cada empleado de tal forma que se facilitara la optimización 
de los recursos y la medición, así como el control de las actividades. 
 
 Selección científica de los trabajadores: este principio se basaba en el aprovechamiento 
del potencial individual del empleado al asignarle aquellas tareas en que mejor se 
desempeñaba. 
 
 La educación y desarrollo científico del trabajador: Por primera vez se mencionó la 
importancia de que las organizaciones se interesen en la preparación profesional y 
técnica de sus trabajadores, ya que serían comúnmente beneficiados al obtener un mejor 
desempeño de los mismos. 
 
 Cooperación íntima y amistosa entre administradores y empleados: el trabajador se 
encontrará siempre en la espera de nuevas oportunidades para realizar bien su trabajo 
cuando siente que cuenta con el apoyo de sus supervisores. 
 
Si bien esta teoría contribuyó al desarrollo de la productividad de las 
organizaciones, esta se vio limitada por sus suposiciones inherentes a los seres humanos. El 
                                            
2 Stoner and Freeman, Administración, 5ta. Edición. Editorial Prentice Hall, p.34. 
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entonces popular modelo de conducta humano afirmaba que la gente era racional y que su 
motivación primordial radicaba en satisfacer sus necesidades físicas y económicas.  
 
Es por ello que Henry L. Gantt (1861-1919) abandonó esta teoría por considerar 
que tenía poco impacto motivacional, describió una nueva idea al estimular al supervisor 
para adiestrar a los trabajadores y a ayudarles a realizar sus tareas de mejor manera 
mediante sistemas de remuneración grupales en los que cada trabajador obtendría una 
remuneración por realizar el trabajo que se le asignaba y el supervisor también ganaría un 
bono por cada trabajador que alcanzara el nivel diario de producción, más un bono 
adicional si todos lo lograban3.  
 
Mediante este nuevo sistema de remuneración los supervisores debían colaborar 
con sus subordinados para asegurar el cumplimiento de los objetivos, creando una mayor 
interacción supervisor-empleado que contribuía a establecer el interés de la administración 
por sus empleados y un mejor clima organizacional. Sin embargo, esta teoría todavía 
enfocaba el aspecto humano de las organizaciones de forma limitada, porque no incluía la 
importancia del empleado en el éxito de la empresa, de igual forma los trabajadores no 
tenían totalmente claro el papel que jugaban dentro de la consecución de los objetivos 
institucionales. La incorporación de estos sistemas de remuneración grupales no constituía 
nada más que una ligera variante de la teoría de Taylor, pues todavía se considera que el 
principal motivante del ser humano dentro de las organizaciones es el dinero.  
 
La incorporación del papel del líder en el grupo, a pesar de lo anteriormente 
expuesto, fue una gran aportación a la administración, pues se comprobó que los empleados 
se desempeñan de mejor manera como reacción a un mayor interés recibido por parte de la 
dirección, sus jefes y superiores en la calidad del trabajo que desempeñan y en una mejor 
adecuación del clima organizacional.  
 
Como parte de un movimiento por mejorar la productividad comenzaron a 
verse los primeros indicios de que el desempeño del ser humano está ligado a la calidad del 
ambiente laboral y a su vida personal, por tanto, la eficiencia de las organizaciones y la 
capacidad de alcanzar sus objetivos dependerán también de ello, puesto que el motor de las 
organizaciones lo constituye su personal.  
                                            
3 Stoner and Freeman, Administración, 5ta. Edición. Editorial Prentice Hall, p.34 y 35. 
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Las organizaciones cada día deben preocuparse por definir qué aspectos 
motivan al personal en el cumplimiento de sus funciones. Abraham Maslow4, un 
distinguido psicólogo, identificó 5 categorías básicas de necesidades humanas: fisiológicas 
(alimento, descanso, etc.), de seguridad (protección contra el peligro o privación), sociales 
(amistad, dar y recibir afecto, aceptación, etc.), de ego (conocimiento, reconocimiento, 
estatus, aprecio, respeto) y de autorrealización (necesidad de convertirnos en la persona que 
creemos podemos llegar a ser). Además señala que estas necesidades forman una jerarquía 
y que cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel inmediato inferior 
está razonablemente satisfecha. 
 
Los modelos antiguos omitían el deseo humano por la satisfacción laboral y las 
necesidades sociales de los trabajadores como grupo y no consideraba las tensiones que se 
generaban al verse frustradas estas necesidades5.Como bien lo dice la teoría de la 
satisfacción de motivación desarrollada por Maslow, el ser humano no tiene únicamente 
necesidades físicas y económicas, también requiere de satisfacer sus necesidades de 
aceptación, estima y autorrealización para el desarrollo eficiente de sus funciones.  
 
Si bien las necesidades físicas y económicas son las que el ser humano necesita 
satisfacer con más urgencia, a largo plazo el ser humano necesita satisfacer al menos de 
forma parcial los otros aspectos de sus necesidades para desempeñarse de forma 
satisfactoria. Aunque los seres humanos requieren de un ingreso para sustentar sus 
necesidades básicas, existen muchos factores adicionales satisfactores de las otras 
necesidades del ser humano, que hasta entonces ni siquiera habían sido considerados. 
 
Un colega teórico de Maslow, Frederick Herzberg, dividió la jerarquía en dos 
niveles: un nivel de necesidades inferiores (fisiológico, seguridad, social) y un nivel de 
necesidades superiores (ego y autorrealización); y afirma que la mejor manera de motivar a 
alguien es ofrecerle la satisfacción de las necesidades de nivel superior. El ofrecer a una 
persona un aumento salarial o mejores condiciones de trabajo, no es la manera apropiada de 
motivarlos,  puesto que las necesidades de nivel bajo quedan satisfechas rápidamente y una 
vez satisfechas (una vez que la persona tiene suficientes ingresos, por ejemplo), la única 
                                            
4 Dessler, Gary. Admisnitración de Personal. Cuarta edición., Editorial Prentice Hispanoamericana, 1991. 
Pág. 350, 351 y 352. 
5 Stoner and Freeman, Administración, 5ta. Edición. Editorial Prentice Hall, p.37. 
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manera de motivarla nuevamente es ofrecerle aún más dinero o mejores condiciones de 
trabajo, en un proceso interminable. 
 
Herzberg considera que la mejor manera de motivar al personal es estructurar el 
puesto de forma tal que la persona tenga una sensación de logro al realizarlo. 
Posteriormente, al desempeñar el puesto, la persona estará motivada a seguir tratando de 
saciar su apetito por satisfacer necesidades de nivel superior (para elementos como el logro 
y el reconocimiento, por ejemplo), lo cual le permite a la empresa alcanzar los objetivos 
organizacionales a través del deseo del personal de desempeñarse satisfactoriamente en su 
puesto. Las empresas deben desarrollar medios apropiados de satisfacción de las 
necesidades superiores (enriquecimiento del puesto, mejores formas de reconocimiento, 
etc.), sin dejar a un lado la satisfacción de las necesidades inferiores, solo para evitar la 
intranquilidad del personal, tratando de encontrar un equilibrio entre ambos. 
  
Además de la disposición de las empresas por su personal, también deben 
preocuparse por su preparación para competir en los ambientes cambiantes de los que se 
ven rodeadas; ya que ha cambiado la cultura de las empresas, la conducción es diferente, 
existe un ámbito más competitivo en los mercados y los cambios son desarrollados cada 
vez con mayor rapidez. Es ahí donde se hacen necesarios los nuevos modelos 
administrativos que adecuen el control de la gestión de las empresas a esas condiciones 
cambiantes.  
 
Para las empresas ya no sólo es importante obtener ingresos que aseguren su 
supervivencia en el corto plazo, aunque debe mantenerse el interés en la productividad, la 
eficiencia, la disminución de costos y la maximización de ganancias, las empresas deben de 
asegurar posiciones que les garanticen éxitos futuros. Como consecuencia de esto se 
originó la Administración Estratégica, donde se incorpora el interés por el desarrollo del 
potencial del personal y el mejoramiento de los Procesos Internos de la empresa, de tal 
forma que cada empresa va creando y añadiendo un valor diferente a los bienes y servicios 
que ofrece de los de su competencia. Enfocados siempre en mantener una preferencia y 
posicionamiento de largo plazo.  
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Por esta razón se pone cada vez más énfasis en la planificación estratégica, 
definida como el conjunto de procedimientos para la toma de decisiones con respecto a las 
metas y estrategias de largo plazo de la organización6.  
 
El proceso de Planificación Estratégica en términos generales, requiere la 
definición y desarrollo de los Elementos Estratégicos de la empresa: visión, misión, 
objetivos, etc. lo que a la vez, impulsa a la realización de un Análisis Situacional Externo 
donde se incluyan aspectos como: análisis de la industria y del mercado (principales 
productos y segmentos del mercado, crecimiento de la industria, etc.), análisis de 
competidores (participación, debilidades y ventajas competitivas), análisis social y 
macroeconómico, etc. 
 
Además del Análisis Externo, dentro de este proceso, las empresas deben 
realizar un análisis de las fuerzas y debilidades internas, como una forma de realizar un 
inventario de las capacidades, de los recursos materiales y de los recursos humanos de la 
organización, así como de los niveles de desempeño de la empresa en sus funciones. Este 
Análisis Interno, debe incluir: análisis financiero (debilidades y fortalezas financieras), 
evaluación de recursos humanos (debilidades y fortalezas de los empleados, calidad del 
ambiente laboral), auditoría en marketing (segmentos de mercado claves, participación en 
estos segmentos, etc.), y análisis de las debilidades y fortalezas en la prestación de los 
servicios de la empresa y de todas las actividades auxiliares.    
 
Luego de definir sus Elementos Estratégicos y de obtener la información del 
Análisis Externo e Interno, esta información se compara en un Diagnóstico FODA 
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) o SWOT7, por sus siglas en inglés, 
por medio del cual los ejecutivos determinan los aspectos estratégicos en los que la empresa 
debe enfocarse y, de esta forma, proceden a la formulación de sus estrategias, con el 
propósito de aprovechar las oportunidades de la empresa, contraatacar las amenazas y 
remediar debilidades internas.   
 
El Cuadro de Mando Integral, como una herramienta para el control de la 
gestión de las empresas, permite llevar el proceso estratégico a un nivel más práctico y 
                                            
6 Bateman y Snell. Administración: una ventaja competitiva. Irwin McGraw Hill. p. 133 
7 Bateman y Snell. Administración: una ventaja competitiva. Irwin McGraw Hill. p. 144 
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funcional. Actualmente, está siendo usado por las empresas innovadoras como un sistema 
para gestionar su estrategia y para llevar a cabo procesos de gestión decisivos8, tales como: 
 
 Aclarar y traducir la visión y la estrategia. 
 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 
 Planificar, establecer objetivos y alinear las funciones. 
 Aumentar la retroalimentación y formación estratégica. 
 
Esto implica que las organizaciones no sólo deben preocuparse por definirse 
objetivos, metas y estrategias, sino que debe encontrar herramientas que le permitan 
llevarlas a la práctica para un seguimiento continuo que garantice el éxito. A la vez que se 
crea una estrategia global para la organización se deben definir también las estrategias 
específicas para cada área de la empresa y otras aún más específicas para todos los puestos 
que constituyen esa área. De esta forma cada miembro del personal brinda su grano de 
arena de forma alineada y concreta para que la empresa sea exitosa.  
 
El Tablero de Comando en similitud con lo que nos dice la definición de la 
administración por objetivos (APO), afirma que los administradores deben realizar un 
conjunto formal de procedimientos que establezcan y revisen el progreso hacia las metas 
comunes por parte de los administradores y sus subordinados9 ya que las personas que 
colaboran en la planeación de un programa o que son involucrados en la toma de decisiones 
por lo general las aceptan y ejecutan con más entusiasmo.  
 
No es posible que una organización tenga éxito si sus empleados no comparten 
la misión y los objetivos de la empresa, y mucho menos si los rechazan, así que, como 
podrá notarse, llevar a cabo un estrategia, una visión, o un objetivo aislado, no es viable si 
no se involucra de lleno al empleado y si no se le hace partícipe, de tal forma que brinde 
todo su esfuerzo como parte de la búsqueda de su propia satisfacción personal.  
 
El control, además de la planificación, también ayuda a los administradores a 
asegurar que los objetivos sean cumplidos y a dar seguimiento de los cambios ambientales 
y de las repercusiones que estos producen en el avance de la organización. Por supuesto, los 
empleados más capacitados y comprometidos requieren menos grado de control. 
                                            
8 Kaplan and Norton, Cuadro de Mando Integral The Balanced Score Card, gestión 2000, p. 23 
9 Stoner and Freeman, Administración, 5ta. Edición. Editorial Prentice Hall, p.247. 
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 Todos los administradores alertas desean tener un sistema adecuado y eficaz de 
controles que los ayude a estar seguros de que los acontecimientos responden a los planes. 
En ocasiones no se comprende que los controles utilizados deben diseñarse para la tarea y 
la persona específicas a las que suponen servirán. Aunque el proceso y los principios 
fundamentales del control son universales, el sistema de control  real de una empresa en 
particular requiere de un diseño especial10.  
 
Las empresas necesitan desarrollar herramientas de control apropiadas y 
adaptadas a sus propias necesidades ya que no pueden suponer que sus empleados, 
actividades o áreas de trabajo deben ser controlados de la misma manera, pues todos 
difieren entre sí, ya sea por las características del puesto o por las características propias de 
las personas que los ocupan.  
 
La teoría del Tablero de Comando permite desarrollar una herramienta de 
control de gestión apropiada y especial para cada área organizativa y a su vez para cada 
puesto, relacionada con las características propias de cada individuo y organización, para la 
implementación de sus estrategias. Busca fundamentalmente complementar los indicadores 
tradicionalmente usados para evaluar el desempeño de las empresas, combinando 
indicadores financieros con no financieros, logrando así un balance entre el desempeño de 
la organización día a día y la construcción de un futuro promisorio, cumpliendo así la 
misión organizacional. 
 
Un Tablero de Comando no sólo requiere analizar la situación actual de la 
empresa y su desarrollo histórico, sino también ir haciendo camino y construyendo medios 
para el éxito futuro de la empresa, día a día, puesto que las organizaciones más alineadas y 
enfocadas responden mejor antes los cambios del ambiente y por tanto presentan un valor 
agregado que les hacen diferenciarse dentro del mercado y a marcar pautas que le 






                                            
10 Koontz y Werhrich, administración una Perspectiva Global, 10ma. Edición. Editorial McGraw Hill, p.591 
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La poca alineación de las funciones y actividades de las diferentes áreas del Hospital San 
José de Managua están relacionados al desconocimiento de los Elementos Estratégicos de 
la empresa por parte del personal y a un inadecuado Clima Organizacional, dificultando la 
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V. MÉTODO DE INVESTIGACIÓN  
 
El Estudio que se realizó fue de tipo descriptivo puesto que se pretendió realizar 
un Diagnóstico de la Situación Actual de la organización mediante la identificación y 
análisis de las causas de las afirmaciones planteadas en las hipótesis para ofrecer propuestas 
de solución a esos problemas. Sin embargo la construcción de la Herramienta Cuadro de 
Mando Integral involucra por sí misma un proceso de estudio descriptivo, ya que se 
requiere un Diagnóstico de la Situación Actual de la empresa, que le permita definir sus 
Objetivos Estratégicos, para luego planear y proponer acciones a realizarse con el fin de 
aprovechar oportunidades y contrarrestar amenazas de la organización en el mercado 
concreto en que se desenvuelve. 
  
Para la construcción del Tablero de Comando del Hospital San José se necesitó 
cumplir con los pasos siguientes: 
 
1. Diagnóstico Situacional:  
 
Este Diagnóstico consiste en determinar las características de la empresa, 
tamaño, mercado en el que opera, quienes son sus principales clientes, su naturaleza, 
problemas generales de la empresa, y analizar sus Elementos Estratégicos, misión, visión, 
objetivos y estrategias para alcanzar los objetivos.   
 
Este Diagnóstico fue elaborado en base a la información recopilada en 
documentos internos de la empresa, los cuales fueron facilitados por la alta gerencia; así 
como a través de la información obtenida por medio de un instrumento aplicado a fuentes 
primarias con el objetivo básico de analizar el clima organizacional de la empresa, el cual, 
tal como se plantea a lo largo de este documento, es un factor clave para el desarrollo del 
Tablero de Comando y el cumplimiento de los Objetivos Estratégicos de la empresa. 
 
Con la ayuda de los jefes de diferentes áreas de la empresa, en el Diagnóstico se 
abordaron las cuatro perspectivas evaluadas por el Tablero de Comando: Financiera, 
Clientes, Procesos Internos y Formación y Crecimiento, de tal forma que al combinarse los 
diferentes elementos se puedan formar los Objetivos Estratégicos de la empresa basados en 
sus propios recursos, necesidades y condiciones del ambiente.  
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2. Determinación de los Factores Claves de Éxito: 
 
En base a lo obtenido del análisis del Plan Estratégico, la alta gerencia por sí 
misma determinó los Factores Claves de Éxito de su empresa y así se establecieron 
indicadores para la  gestión de los diferentes Objetivos Estratégicos a los que se 
concluyeron en el Diagnóstico Situacional. 
 
3. Elaboración del Diagrama Causa-Efecto: 
 
Ya que la organización es un conjunto de áreas que interactúan de forma 
constante, no es apropiado analizar a la organización por partes, sino que deben 
relacionarse los Objetivos Estratégicos de las cuatros perspectivas, partiendo de la noción 
de que la situación que se presenta dentro una de las perspectivas afecta a las demás, por 
ejemplo: una mala preparación del personal (Perspectiva Formación y Crecimiento) genera 
un mal funcionamiento de los procesos de admisión de pacientes ( Perspectiva Procesos 
Internos), esto lleva a un mal servicio y a la deserción de los clientes (Perspectiva Clientes) 
lo que a su vez provoca una disminución en los ingresos para la empresa (Perspectiva 
Financiera).  
 
Una vez relacionados todos los objetivos se podrá determinar, qué objetivos son 
realmente alcanzables y necesarios, cuáles son repetitivos y qué aspectos que deben 
tomarse en cuenta por la empresa no están siendo desarrollados. El diagrama a realizarse 
fue determinado por las necesidades y objetivos concretos de la empresa y se relacionaron 













Objetivos de Clientes para alcanzar Objetivos Financieros 
Objetivos de Procesos Internos para alcanzar Objetivos de Clientes 
Objetivos de Formación y Crecimiento para alcanzar Objetivos de Procesos Internos
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4. Elaboración de Matriz o Tablero de Comando: 
 
Una vez elaborados el diagrama causa-efecto, los Objetivos Estratégicos se 
reflejaron en una matriz donde además fueron incluidos elementos que servirán para 
gestionarlos, tales como: Indicadores de Desempeño, la meta relacionada a cada indicador, 
los Inductores o Drivers (acciones que al realizarse facilitarán el cumplimiento de ese 
objetivo) y  las Iniciativas Estratégicas.   
 
Las matrices a realizarse también están en función de los Objetivos Estratégicos 











Objetivo 1 X X X 
Objetivo 2 X X X Financiera 
Objetivo 3 X X X 
Objetivo 1 X X X 
Objetivo 2 X X X Clientes 
Objetivo 3 X X X 
Objetivo 1 X X X 
Objetivo 2 X X X 
Procesos 
Internos 
Objetivo 3 X X X 
Objetivo 1 X X X 
Objetivo 2 X X X 
Formación y 
Crecimiento 
Objetivo 3 X X X 
 
La labor de este grupo de investigación fue la de facilitar el proceso de 
elaboración del Tablero de Comando del Hospital San José, por lo que el papel principal 
fue representado por la alta gerencia de la empresa y demás gerentes de área, quienes a 
través de reuniones grupales realizaron sus propias conclusiones de los análisis 
situacionales que se realizaron.  
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Estas conclusiones y análisis, así como las recomendaciones personales del 
grupo de investigación, dieron como resultado los Objetivos Estratégicos de la empresa, los 
cuales son presentados en este documento en forma de gráficas y matrices. Sin embargo se 
presentaron aspectos muy importantes sobre los cuales la empresa no tenía ningún tipo de 
información y que son cruciales para la elaboración del Análisis FODA, como son el Clima 
Organizacional o nivel de satisfacción del personal con sus puestos de trabajo y el nivel de 
conocimiento de los empleados sobre los Elementos Estratégicos, por lo que se debió 
aplicar un instrumento al personal de los niveles bajos e intermedios de la empresa (Ver 
Anexos). 
 
Además del instrumento aplicado a fuentes primarias, el presente documento 
utiliza la información que la empresa nos facilitó a través de tres documentos internos, 
como son el Análisis Externo, donde se hace un análisis general de la industria de servicios 
de salud y de la situación de la empresa dentro de esta industria; el Plan Maestro 1997-2002 
y el primer documento realizado sobre Cuadro de Mando Integral, donde la empresa 
expone y define algunos Factores Clave de Éxito, objetivos e indicadores con su respectiva 
medición, considerados importantes actualmente para la empresa.  
 
Es por esto que el presente documento representa más un modelo de reflexión 
para la alta gerencia del Hospital San José, donde se incorporaron los objetivos y datos de 
interés de la empresa y se agregan los objetivos que a criterio del grupo de investigación 
deberían ser considerados importantes por la empresa (debido a la dificultad que se tuvo 
para obtener información más profunda sobre los aspectos que se estudiaron, como 
producto de las características del tipo de empresa que se estudió y a las condiciones de 
recelo de la información causadas por la elevada competitividad de la industria). 
 
Esta investigación en un futuro le servirá como documento base para el 
desarrollo del Tablero de Comando más adecuado a los datos reales más detallados y 
confidenciales que maneja únicamente el equipo gerencial, así como de los Planes 
Operativos necesarios para la consecución exitosa de sus Objetivos Estratégicos. 
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Para obtener la información pertinente al Clima Organizacional el Instrumento 
incluye una pregunta (No.8) en la cual se evaluaron 15 aspectos relacionados a la 
satisfacción laboral del personal11, sobre: 
 
1. Las metas del puesto 
2. El reconocimiento del trabajo 
3. Las características del puesto 
4. El nivel de responsabilidad del puesto 
5. Las oportunidades de avanzar dentro de la empresa  
6. Las oportunidades de crecer técnica y personalmente 
7. Las políticas y regulaciones de la empresa 
8. La supervisión que recibe el puesto 
9. Las relaciones con los superiores 
10. Las condiciones de trabajo 
11. El salario percibido 
12. Las relaciones con los compañeros de trabajo 
13. La vida personal del empleado 
14. La capacidad de desempeño del empleado 
15. La seguridad laboral que brinda la empresa 
 
Cada individuo al que se le aplicó este instrumento tuvo que evaluar todo 
aspecto con un puntaje de 1 a 15, puntaje que a la vez fue segmentado en 5 calificaciones: 
 
Rango Calificación 
De 1 a 3 puntos Muy insatisfecho 
De 4 a 6 puntos Insatisfecho 
De 7 a 9 puntos Ligeramente insatisfecho 
De 10 a 12 puntos Satisfecho  
De 13 a 15 puntos Muy satisfecho 
 
Para efectos de esta investigación la Población o Universo de estudio 
correspondió a todos y cada uno de los empleados del Hospital San José, segmentados en 
tres grades grupos: 
                                            
11 Welsch, Hilton y Gordon. Presupuesto: Planificación y Control de Utilidades, quinta edición, Pág. 103, 
Prentice Hall .Adaptado de Frederick Herzberg, “One more time: How do you motivate employees, Harvard 
Business Review, Enero y Febrero, 1968. 
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 Personal miembro del equipo médico 
 Personal miembro del equipo de enfermería 
 Personal miembro del equipo de servicios auxiliares o administrativos. 
 
Con el objetivo de determinar el tamaño óptimo de la muestra  y los valores 
respectivos para p (proporción del personal insatisfecho con su puesto de trabajo), se 
realizó una prueba piloto a 10 individuos, distribuidos de forma proporcional al número de 
empleados de cada área de la siguiente forma: 
 
Descripción f fr N 
Medicina 243 31% 3 
Enfermería 169 22% 2 
Administrativos 369 47% 5 
Total  781 100% 10 
 
Para determinar el valor de p a utilizarse en este cálculo, se analizan los 
resultados de la prueba piloto. Se calcula la proporción media de empleados que dieron un 
puntaje a estas variables de 9 o menos y los resultados fueron los siguientes: 
 
Aspecto Evaluado p 
Personal insatisfecho con las metas de su puesto      0.20  
Personal insatisfecho con el reconocimiento de su trabajo      0.30  
Personal insatisfecho con las características de su puesto      0.40  
Personal insatisfecho con el nivel de responsabilidad de su puesto      0.20  
Personal insatisfecho con las oportunidades que tiene de avanzar dentro de la empresa      0.70  
Personal insatisfecho con las oportunidades de crecer técnica y personalmente      0.40  
Personal insatisfecho con las políticas y regulaciones que se le aplican a su puesto      0.90  
Personal insatisfecho con la supervisión que recibe su puesto      1.00  
Personal insatisfecho con las relaciones con sus superiores      0.60  
Personal insatisfecho con sus condiciones de trabajo      0.90  
Personal insatisfecho con el salario que percibe      1.00  
Personal insatisfecho con las relaciones con sus compañeros de trabajo      0.70  
Personal insatisfecho con su vida personal fuera de la empresa      0.70  
Personal insatisfecho con su propia capacidad de desempeño      0.30  
Personal insatisfecho con la estabilidad laboral brindada por la empresa.      0.70  
Proporción media de empleados insatisfechos con sus puestos de trabajo (p)      0.60  
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Al tener el valor de p ya podemos calcular el tamaño óptimo de la muestra. El 
cual se realizó de la siguiente manera: 
   




n = tamaño óptimo de la muestra  
z = nivel de confianza (91%) = 1.69  
p = nivel de aceptación = 0.60 
q = 1 – p = nivel de no aceptación = 0.40  




n = 0.60 x 0.40  (1.69 / 0.10)2 
n = 0.24  (16.9)2 = 0.24 x 285.61= 68.5464 ≈ 69  
 
Toda la información obtenida a través de estos instrumentos será utilizada para 
la elaboración de los análisis situacionales, diagramas y matrices antes mencionados. La 




Una vez obtenida la proporción global en los resultados para cada pregunta del 
instrumento se procedió a realizárseles una prueba de hipótesis con el objetivo de concluir 
si las proporciones resultantes de esta muestra pueden ser utilizadas para generalizar en la 
población, es decir, si la proporción de personal que opine cierto aspecto en la muestra es 
igual para todo el personal de la empresa. 
 
Descripción f fr n 
Medicina 243 31% 21 
Enfermería 169 22% 15 
Administrativos 369 47% 33 
Total  781 100% 69 
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Ya que se trata de proporciones utilizaremos la fórmula de prueba de hipótesis 
para una proporción12: 
 




P = Proporción hipotética de la población   
p = proporción de la muestra 
n = tamaño de la muestra 
z = estadística de prueba normalmente distribuida cuando la hipótesis nula es verdadera y 
demás suposiciones también son verdaderas. 
 
Se utilizó la curva normal para ubicar el valor calculado de z, ya que la muestra 
fue mayor a 30 individuos, luego se estableció, en función de la hipótesis a analizarse, 
cuáles son las zonas de rechazo o aceptación de las hipótesis, si el valor de z,  calculado con 
la fórmula anterior, se encuentra dentro de la zona de aceptación de la hipótesis nula (Ho) se 
podrá afirmar esta hipótesis, pero si este valor calculado se encuentra dentro de la zona de 















                                            
12Lind, Mason y Marchal, Estadística para Administración y Economía. Tercera Edición de Irwin McGraw-
Hill, p.292.  
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1. Análisis Interno 
 
1.1.Instrumento Aplicado a Personal 
 
El principal objetivo de la aplicación de este instrumento fue demostrar que el 
Clima Organizacional del Hospital San José es insatisfactorio de forma generalizada, en las 
tres áreas de la empresa (personal médico, personal de enfermería y personal de servicios 
auxiliares o administrativos), reflejado en la proporción del personal de estas áreas que se 
siente insatisfecho con los 15 aspectos antes mencionados. Además se pretendió demostrar 
que existe un alto desconocimiento del personal sobre los objetivos organizacionales, así 
como de la misión de la empresa y de los objetivos específicos de las áreas en las que 
laboran. 
 
Antes de todo es necesario conocer las características básicas del personal, en 
este caso, el tiempo de laborar en la empresa, que nos permite conocer en qué área se 
concentra el personal nuevo y el personal antiguo de la empresa. Como podemos notar en el 
gráfico siguiente, que el área con mayor porcentaje de personal antiguo (más de 15 años)  
es el área de enfermería (55%), mientras que el personal nuevo forma parte del área médica 
y administrativa (44% y 45% respectivamente). 
 








1.1. Razón de ser de la organización 
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1.1.1.Razón de Ser de la Organización 
 
La visión empresarial constituye la declaración más fundamental de los valores, 
aspiraciones y metas de una organización. El Hospital actualmente tiene definida la 
siguiente visión: 
 
“Se pretende que el hospital continúe siendo el centro asistencial de mayor nivel 
de resolución del país, con servicios modernos y tecnología de punta, que le permitan 
brindar la mejor calidad de atención a sus usuarios, ser sostenible financieramente y 
constituirse en un modelo de organización para el resto de hospitales del país.” 
 
La visión de toda organización debe contener, tres aspectos básicos, como son: 
 
Creencias características que 
la organización defiende: 
Creencia en ser la mejor 
Creencia en una calidad y servicios superiores 
Creencia explícita y aceptación de la importancia del 
crecimiento económico y de las utilidades 
Qué aspira ser la 
organización: 
Ser el centro asistencial con mayor nivel de resolución del 
país, desarrollándose como una empresa moderna con 
tecnología de punta 
Con qué está comprometida: En constituirse como un modelo de organización para el resto de hospitales del país 
 
La misión de una empresa debe ser consistente con los valores compartidos y 
debe ser estable, puesto que constituye la declaración del funcionamiento básico de la 
organización, mediante la definición del segmento de mercado al que están dirigidos los 
bienes y servicios, así como de las actividades más importantes que se realizan alo interno. 
La actual Misión del Hospital está definida de la siguiente forma: 
 
“El Hospital San José es un hospital de perfil general dedicado a proporcionar 
servicios de muy alta calidad de segundo nivel a la población cubierta por el Programa 
Estatal de todo el país, a proporcionar servicios médicos ambulatorios y de internación de 
alta calidad a población abierta del Departamento de Managua y a la formación de 
médicos y enfermeras en niveles de pregrado y postgrado.” 
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Esta misión esta subdivida en dos partes, como podemos notar, según el tipo de 
cliente a quien están dirigidos los servicios de la empresa. Como toda misión, esta debe 
contener también tres elementos básicos para cada tipo de clientes, los cuales son: 
 
El Qué: Asegurar y mejorar la salud 
El Quién: Población  cubierta por el Programa Estatal de todo el país 
El Cómo: Brindando servicios de alta calidad de segundo nivel y mediante la formación de médicos y enfermeras en niveles de pregrado y postgrado. 
 
El Qué: Asegurar y mejorar la salud 
El Quién: Población abierta del Departamento de Managua 
El Cómo: Brindando servicios médicos ambulatorios y de internación y mediante la formación de médicos y enfermeras en niveles de pregrado y postgrado. 
 
A través de las preguntas 20, 21 y 22 del Instrumento el personal de la empresa 
pudo dar su opinión con respecto a cuáles consideran son los valores de la gerencia del 
hospital y por tanto cuál es el enfoque con el cual se está dirigiendo a la empresa.  
 
Como podemos notar, de las opciones planteadas por el personal de forma 
abierta, cinco valores percibidos son positivos, sin embargo existe uno negativo 
(autoritarismo y despreocupación por el empleado) que al analizarse por área, tiene mayor 
incidencia en el área médica del 20%, ninguna incidencia en el área administrativa y del 
17% en el área de enfermería. Además los aspectos positivos están más bien ligados a la 
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Al comparar el nivel de identificación de los empelados con los valores de 
la gerencia podemos notar que en promedio el 73% del personal si se siente identificado 
con los valores antes mencionados, correspondientes por área al 78%, 75% y 68%, del 
personal de medicina, enfermería y administrativos respectivamente. 
 





















Si queremos concluir con un 95% de nivel de confiabilidad (z = 1.96) si este 
73% del personal total cuyos valores coinciden con los valores de la gerencia en la 
muestra, tiene el mismo comportamiento en la población (todo el personal del hospital) 
debemos realizar una prueba de hipótesis (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción 
de personal cuyos valores coinciden con los de la gerencia es de 0.75 y la hipótesis 
alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.75). 
 
Ho: p = 0.75  
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Z = p – P / (√ [P (1 - P) / n] 
Z = 0.73 – 0.75 / (√ [0.75 (1 – 0.75) / 69] 
Z = 0.73 – 0.75 / (√ [0.75 (0.25) / 69] 
Z = 0.73 – 0.75 / (√ [0.1875 / 69] = – 0.02 / √ 0.0027 
Z = – 0.02 / 0.0519=  - 0.3853 
 
Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal cuyos valores coinciden con los de 
la gerencia es de 0.75 (75%).  
 
Para determinar al fin, si como parte del tipo de gerencia que se aplica en la 
empresa se involucra al personal, en la pregunta 22, los empleados que participaron en la 
muestra pudieron decir si en la empresa se toman o no en cuanta sus ideas, comentarios o 
sugerencias. Por los resultados podemos notar que la opinión en cuanto a este aspecto está 
muy dividida, ya que el promedio de personas que contestaron que sí (50%) es ligeramente 
superior al promedio que contestó que no (47%). 
 
Si queremos comprobar que este 47% del personal que opinó que no se toman 
en cuenta sus opiniones tiene un comportamiento similar en la población, realizamos su 
respectiva prueba de hipótesis (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal 
que opina que no se toman en cuenta sus opiniones igual a 0.60 y la hipótesis alternativa H1 
es que esta proporción es diferente de 0.60). 
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Ho: p = 0.60  












Z = p – P / (√ [P (1 - P) / n] = 0.47 – 0.60 / (√ [0.60 (1 – 0.60) / 69] 
Z = 0.47 – 0.60 / (√ [0.60 (0.40) / 69] = 0.47 – 0.60 / (√ [0.24 / 69]  
Z =  – 0.013 / √ 0.003478 = – 0.013 / 0.05897 = - 0.2204 
 
Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una muestra de 69 
empleados, que la proporción de personal que considera que la gerencia no toma en cuenta 
su opinión en el hospital es igual a 0.60 (60%). 
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1.1.2.Claro Conocimiento de la Misión 
 
Al realizar la comparación en cuanto al porcentaje de empelados que conocen la 
misión de la empresa podemos notar que existe un 45% del personal administrativo que 
desconoce la misión de la empresa, un 55% del personal de enfermería y un 56% del 
personal médico la conoce parcialmente. Ante un 32%, 35% y 28% del personal 
administrativo, de enfermería y médico que conocen por completo la misión del hospital.  
 






















En promedio, el 24% del personal de la muestra, desconoce por completo la 
misión de la empresa, el 44% del personal la conocen parcialmente, es decir tienen alguna 
impresión u opinión al respecto, mientras que el 32% del personal manejan por completo la 
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Si queremos comprobar que este 32% del personal que conoce por completo la 
misión tiene un comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de 
hipótesis (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que conoce por 
completo la misión es igual a 0.30 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es 
diferente de 0.30). 
 
Ho: p = 0.30 













Z = p – P / (√ [P (1 - P) / n] 
Z = 0.32 – 0.30 / (√ [0.30 (1 – 0.30) / 69] 
Z = 0.02 / (√ [0.30 (0.70) / 69] 
Z = 0.02 / (√ [0.21 / 69] =  0.02 / √ 0.003043 
Z = 0.02 / 0.05516 = 0.3625 
 
Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una muestra de 69 
empleados, que la proporción de personal que conoce por completo la misión del hospital 
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1.1.3.Conocimiento de los Objetivos de la Empresa y Áreas de Trabajo 
 
Al preguntarle al personal del hospital sobre los objetivos generales de la 
empresa, podemos notar que el 95% del personal administrativo, 75% del personal de 
enfermería y 89% del personal médico, afirma saber que existen objetivos generales de la 
organización pero que estos no se les han dado a conocer. Sin embargo existe un 15% del 
personal de enfermería que afirma que la empresa no tiene definidos sus objetivos 
generales y tan sólo un 11% del personal médico y 10% del personal administrativo afirma 
saber que existen objetivos generales definidos, que estos les han sido facilitados y además 
los comprenden claramente. 
 
Si queremos comprobar que este 87% del personal que afirma que la empresa 
tiene definidos sus objetivos, pero que no se les han dado a conocer, tiene un 
comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, 
(donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que afirma que la empresa 
tiene definidos sus objetivos, pero que no se les han dado a conocer es igual a 0.85 y la 
hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.85). 
 
Ho: p  = 0.85 













Z = 0.87 – 0.85 / (√ [0.85 (1 – 0.85) / 69] = 0.02 / (√ [0.85 (0.15) / 69] 
Z = 0.02 / (√ [0.1275 / 69] =  0.02 / √ 0.001847 = 0.02/ 0.04298 = 0.4653 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una muestra de 69 
empleados, que la proporción de personal que considera que los objetivos de la empresa 
están definidos pero que no se les han dado a conocer es igual a 0.85 (85%). 
 



















Si hacemos esta misma comparación con respecto a los objetivos de área, 
podemos notar que el 73% del personal administrativo, 60% del personal de enfermería y el 
83% del personal médico consideran que los objetivos de sus áreas están definidos, más  no 
se les han dado a conocer.  
 
Por el contrario un 20% del personal de enfermería y 9% del personal 
administrativo considera que sus áreas no tienen definidos sus objetivos, mientras que el 
18% del personal administrativo, 20% del personal de enfermería y 17% del personal 
médico afirma que los objetivos de sus áreas si están definidos, se les han sido facilitados y 






















No están definidos Def., pero no facilitados Def., facilitados y





Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 30




















Si queremos comprobar que este 72% del personal que afirma que su área de 
trabajo tiene definidos sus objetivos pero que estos no se les han dado a conocer, tiene un 
comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis 
(donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que afirma que su área tiene 
definidos sus objetivos, pero que no se les han dado a conocer es igual a 0.70 y la hipótesis 
alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.70). 
 
Ho: p = 0.70 
H1: p ≠ 0.70 
 
Z = 0.72 – 0.70 / (√ [0.70 (1 – 0.70) / 69]  
Z = 0.02 / (√ [0.70 (0.30) / 69] 
Z = 0.02 / (√ [0.21 / 69] =  0.02 / √ 0.003043 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que considera que los objetivos del 
área en que laboran están definidos pero que no se les han dado a conocer es igual a 0.70 
(70%). 
 
1.1.4.Existencia de Políticas Definidas y Compartidas 
 
Con respecto a las normas, políticas y reglamentos de la empresa podemos 
notar un alto índice de personal que considera que estos elementos están definidos, pero 
que no se les han dado a conocer, 82% del personal administrativo, 70% del personal de 
enfermería y 94% del personal médico. Contra un 30% del personal de enfermería que a 
afirma que la empresa no cuenta con políticas, normas ni reglamentos. Tan sólo el 6% del 
personal médico afirma que estos elementos están definidos, que se les han dado a conocer 
y que estos son totalmente comprendidos por ellos. 
 
Si queremos comprobar que este 82% del personal de la muestra que afirma que 
la empresa tiene definidos políticas, normas y reglamentos, pero que estos no se les han 
dado a conocer, tiene un comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva 
prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que afirma 
que la empresa tiene definidos políticas, normas y reglamentos, pero que estos no se les han 
dado a conocer es igual a 0.85 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es 
diferente de 0.85): 
 
Ho: p = 0.85 
H1: p ≠ 0.85 
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Z = 0.87 – 0.85 / (√ [0.85 (1 – 0.85) / 69] = 0.02 / (√ [0.85 (0.15) / 69] 













Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que considera que los objetivos de 
la empresa están definidos pero que no se les han dado a conocer es igual a 0.85 (85%). 
 
 












































No están definidos Def., pero no facilitados Def., facilitados y
comprendidos
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1.1.5. Ambiente Psicosocial (Clima Organizacional) 
 
Al aplicar el cuestionario al personal del hospital, se obtuvo un valor general 
para el puntaje brindado a cada uno de los 15 aspectos relacionados con la satisfacción del 
personal, como recordamos este valor varía entre 1 y 15 puntos, con el propósito de 
conocer el puntaje general de la organización.  
 
Tabla 1: Puntaje medio global asignado por pregunta: 
 
Puntaje medio:  Xm   S   
Metas del puesto 12.70 3.41 
Reconocimiento del trabajo 9.25 5.12 
Características del puesto 9.67 3.92 
Responsabilidades del puesto 11.62 3.69 
Oportunidades de avanzar dentro de la empresa 6.57 4.76 
Oportunidades de crecer técnica y personalmente 9.51 5.05 
Políticas y regulaciones del puesto 6.00 3.82 
Supervisión que se le da al puesto 6.36 3.75 
Relaciones con superiores 8.30 4.43 
Condiciones de trabajo 6.65 3.96 
Salario 2.33 2.71 
Relaciones con compañeros de trabajo 9.57 4.20 
Vida personal 8.45 4.39 
Capacidad propia de desempeño 11.64 3.27 
Seguridad laboral 7.19 4.80 
Puntaje medio: 8.39 4.09 
 
Podemos también comparar el puntaje brindado por el personal a cada uno de 
los aspectos de forma global y por área. Si bien el puntaje medio global es 8.39, este valor 
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Si calculamos el intervalo de confianza para el puntaje de cada uno de los 
aspectos evaluados con un 95% de nivel de confiabilidad (z = 1.96), tenemos que: 
 
 Para el aspecto de motivación por metas del puesto, el valor del puntaje puede variar 
entre 11.87 y 13.522, calculado de la siguiente manera: 
 
Intervalo de confianza = Xm  ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 12.70  + 1.96 (3.41/ √ 66) = 12.70 + 0.8227 = 13.5227   
Límite inferior = 12.70  - 1.96 (3.41/ √ 66) = 12.70 - 0.8227 = 11.8773 
 
 Para el aspecto de motivación por reconocimiento del trabajo el valor del puntaje 
puede variar entre 10.48 y 8.01, calculado de la siguiente forma 
 
Intervalo de confianza = Xm  ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 9.25 + 1.96 (5.12/ √ 66) = 9.25 + 1.2353 = 10.48   
Límite inferior = 9.25  - 1.96 (5.12/ √ 66) = 9.25 – 1.2353 = 8.01 
 
 Para el aspecto de motivación por las características del puesto, el valor del puntaje 
puede variar entre 8.72 y 10.61, calculado de la siguiente forma 
 
Intervalo de confianza = Xm  ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 9.67 + 1.96 (3.92/ √ 66) = 9.67 + 0.9457 = 10.61   
Límite inferior = 9.67  - 1.96 (3.92/ √ 66) = 9.67 – 0.9457 = 8.72 
 
 Para el aspecto de motivación por las responsabilidades del puesto, el valor del 
puntaje puede variar entre 10.72 y 12.51, calculado de la siguiente forma 
 
Intervalo de confianza = Xm  ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 11.62 + 1.96 (3.69/ √ 66) = 11.62 + 0.89 =   12.51 
Límite inferior = 11.62 - 1.96 (3.69/ √ 66) = 11.62 – 0.9457 = 10.72 
 
 Para el aspecto de motivación por las oportunidades de avanzar dentro de la empresa, 
el valor del puntaje puede variar entre 5.42 y 7.71, calculado de la siguiente forma: 
 
Intervalo de confianza = Xm  ± 1.96 (s/ √ n)  
Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 35
Límite superior = 6.57 + 1.96 (4.76/ √ 66) = 6.57 + 1.148 =  7.71 
Límite inferior = 6.57 - 1.96 (4.76/ √ 66) = 6.57 – 1.148 = 5.42 
 
 Para el aspecto de motivación por las oportunidades de crecer técnica y 
personalmente, el valor del puntaje puede variar entre 8.29 y 10.72, calculado de la 
siguiente forma 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 9.51 + 1.96 (5.05/ √ 66) = 9.51 + 1.218 =  10.72 
Límite inferior = 9.51- 1.96 (5.05/ √ 66) = 9.51 – 1.218 = 8.29 
 
 Para el aspecto de motivación por políticas y regulaciones del puesto, el valor del 
puntaje puede variar entre 5.0784 y 6.9216, calculado de la siguiente forma 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 6.00 + 1.96 (3.82/ √ 66) = 6.00 + 0.9216 = 6.9216 
Límite inferior = 6.00- 1.96 (3.82/ √ 66) = 6.00 – 0.9216 = 5.0784 
 
 Para el aspecto de motivación por la supervisión que se le da al puesto, el valor del 
puntaje puede variar entre 5.4553 y 7.2647, calculado de la siguiente forma 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 6.36 + 1.96 (3.75/ √ 66) = 6.36 + 0.9047 = 7.2647 
Límite inferior = 6.36- 1.96 (3.75/ √ 66) = 6.36 – 0.9047 = 5.4553 
 
 Para el aspecto de motivación por las relaciones con los superiores, el valor del 
puntaje puede variar entre 7.2314 y 9.368, calculado de la siguiente forma 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 8.30 + 1.96 (4.43/ √ 66) = 8.30 + 1.0685 = 9.368 
Límite inferior = 8.30- 1.96 (4.43/ √ 66) = 8.30 – 1.0685 = 7.2314 
 
 Para el aspecto de motivación por las condiciones de trabajo, el valor del puntaje 
puede variar entre 5.694 y 7.6053, calculado de la siguiente forma 
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Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 6.65 + 1.96 (3.96/ √ 66) = 6.65 + 0.955 = 7.6053 
Límite inferior = 6.65- 1.96 (3.96/ √ 66) = 6.65 – 0.955 = 5.694 
 
 Para el aspecto de motivación por salarios, el valor del puntaje puede variar entre 1.68 
y 2.98, calculado de la siguiente forma: 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 2.33 + 1.96 (2.71/ √ 66) = 2.33 + 0.6538 = 2.98 
Límite inferior = 2.33 - 1.96 (2.71/ √ 66) = 2.33 – 0.6538 = 1.68 
 
 Para el aspecto de motivación por las relaciones con los compañeros de trabajo, el 
valor del puntaje puede variar entre 8.5568 y 10.5832, calculado de la siguiente 
forma: 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 9.57 + 1.96 (4.20/ √ 66) = 9.57 + 1.0132 = 10.5832 
Límite inferior = 9.57 - 1.96 (4.20/ √ 66) = 9.57 – 1.0132 = 8.5568 
 
 Para el aspecto de motivación por su vida personal, el valor del puntaje puede variar 
entre 7.3909 y 9.5091, calculado de la siguiente forma: 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 8.45 + 1.96 (4.39/ √ 66) = 8.45 + 1.0591 = 9.5091 
Límite inferior = 8.45 - 1.96 (4.39/ √ 66) = 8.45 – 1.0591 = 7.3909 
 
 Para el aspecto de motivación por la capacidad propia de desempeño, el valor del 
puntaje puede variar entre 10.851 y 12.4289, calculado de la siguiente forma: 
 
Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 11.64 + 1.96 (3.27/ √ 66) = 11.64 + 0.7889 = 12.4289 
Límite inferior = 11.64 - 1.96 (3.27/ √ 66) = 11.64 – 0.7889 = 10.851 
 
 Para el aspecto de motivación por la seguridad laboral, el valor del puntaje puede 
variar entre 6.032 y 8.348, calculado de la siguiente forma: 
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Intervalo de confianza = Xm ± 1.96 (s/ √ n)  
Límite superior = 7.19 + 1.96 (4.80/ √ 66) = 7.19 + 1.158 = 8.348 
Límite inferior = 7.19 - 1.96 (4.80/ √ 66) = 7.19 – 1.158 = 6.032 
 
Tabla 2: Puntaje medio asignado por área de trabajo y por pregunta: 
 
Departamento Medicina Enfermería Administrativo 
Puntaje medio Xm S Xm S Xm S 
Metas del puesto 12.37 3.35 13.52 2.15 12.22 4.23 
Reconocimiento del trabajo 8.95 4.09 8.43 6.12 10.15 4.87 
Características del puesto 7.89 3.38 11.43 4.00 9.41 3.70 
Responsabilidades del puesto 9.32 4.50 12.70 2.91 12.33 3.01 
Oportunidades de avanzar dentro de la empresa 7.79 3.60 7.04 4.90 5.30 5.20 
Oportunidades de crecer técnica y personalmente 11.58 4.00 9.09 4.95 8.41 5.49 
Políticas y regulaciones del puesto 5.63 3.04 6.65 4.47 5.70 3.79 
Supervisión que se le da al puesto 6.26 3.00 6.61 4.60 6.22 3.54 
Relaciones con superiores 9.53 3.42 7.48 4.94 8.15 4.56 
Condiciones de trabajo 7.26 3.68 6.30 4.57 6.52 3.69 
Salario 2.00 1.73 2.00 2.86 2.85 3.12 
Relaciones con compañeros de trabajo 7.95 4.61 10.30 3.90 10.07 3.99 
Vida personal 7.42 4.36 9.43 4.54 8.33 4.26 
Capacidad propia de desempeño 10.79 3.71 13.00 2.58 11.07 3.21 
Seguridad laboral 8.74 4.68 4.61 4.67 8.30 4.22 
Puntaje medio: 8.23 3.68 8.57 4.14 8.34 4.06 
 
Si se compara por pregunta, los cuatro aspectos con menor puntaje para el 
personal médico son: salario (2), políticas y regulaciones (5.63), supervisión que se le da al 
puesto (6.26), y las condiciones de trabajo (7.26). Para el personal de enfermería los cuatro 
aspectos con menor puntaje son: el salario (2), seguridad laboral (4.61), condiciones de 
trabajo (6.30) y supervisión que se le da al puesto (6.61). En el caso del personal 
administrativo, los cuatro aspectos con menor puntaje son: salario (2.85), oportunidades de 
avanzar dentro de la empresa (5.30), políticas y regulaciones (5.70) y supervisión (6.22). 
 
Comparemos de igual forma qué aspectos son los que presentan mayor puntaje 
de evaluación y por tanto menor nivel de insatisfacción. Por parte del personal médico: 
metas del puesto (12.37), oportunidades de crecer técnica y personalmente (11.58) y 
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capacidad propia de desempeño (10.79). Por parte del personal de enfermería: metas del 
puesto (13.52), responsabilidades del puesto (12.70) y capacidad propia de desempeño (13). 
Por parte del personal administrativo: metas del puesto (12.33) y responsabilidades del 
puesto (12.22) y capacidad propia de desempeño (11.07). 
 
Además se calculó la proporción media del personal insatisfecho por pregunta 
(esto es, que valoraron cada aspecto con menos de 9 puntos, clasificándolos en las 
categorías de muy insatisfecho, insatisfecho y ligeramente insatisfecho). De esta forma 
podemos calcular la proporción general de insatisfacción del personal en toda la empresa 
sobre cada uno de los aspectos evaluados, así como la proporción global de todos los 
aspectos. Los resultados se describen en la tabla siguiente: 
 
Tabla 3: Proporción Global de personal insatisfecho: 
 
Proporción de personal insatisfecho:  pm   S   
Metas del puesto 0.16 0.37 
Reconocimiento del trabajo 0.52 0.50 
Características del puesto 0.46 0.50 
Responsabilidades del puesto 0.25 0.43 
Oportunidades de avanzar dentro de la empresa 0.74 0.44 
Oportunidades de crecer técnica y personalmente 0.46 0.50 
Políticas y regulaciones del puesto 0.88 0.32 
Supervisión que se le da al puesto 0.86 0.35 
Relaciones con superiores 0.61 0.49 
Condiciones de trabajo 0.78 0.42 
Salario 0.97 0.17 
Relaciones con compañeros de trabajo 0.51 0.50 
Vida personal 0.64 0.48 
Capacidad propia de desempeño 0.28 0.45 
Seguridad laboral 0.65 0.48 
Proporción media de personal insatisfecho: 0.58 0.43 
 
Si queremos comprobar que este 16% del personal de la muestra que afirma 
estar insatisfecho en algún nivel por las metas de su puesto, tiene un comportamiento 
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similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con las metas de su puesto es igual a 
0.15 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.15): 
 
Ho: p = 0.15 













Z = 0.16 – 0.15 / (√ [0.15 (1 – 0.15) / 69]  
Z = 0.01 / (√ [0.15 (0.85) / 69] 
Z = 0.01 / (√ [0.1275 / 69] =  0.02 / √ 0.001847 
Z = 0.01/ 0.04298  = 0.2326 
 
Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal insatisfecho por las metas del 
puesto es igual a 0.15 (15%). 
 
Si queremos comprobar que el 52% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por reconocimiento de su trabajo, tiene un comportamiento 
similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con el reconocimiento de su trabajo 
es igual a 0.55 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.55). 
 
Ho: p = 0.55 
H1: p ≠ 0.55 
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Z = 0.52 – 0.55 / (√ [0.55 (1 – 0.55) / 69]  
Z = - 0.03 / (√ [0.55 (0.45) / 69] 
Z = - 0.03 / (√ [0.2475 / 69] =  - 0.03 / √ 0.003586 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que siente insatisfecho con el 
reconocimiento de su trabajo es igual a 0.55 (55%). 
 
Si queremos comprobar que el 46% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por las características del puesto, tiene un comportamiento 
similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con las características de su puesto es 
igual a 0.50 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.50). 
 
Ho: p = 0.50 
H1: p ≠ 0.50 
 
Z = 0.46 – 0.50 / (√ [0.50 (1 – 0.50) / 69]  
Z = - 0.04 / (√ [0.50 (0.50) / 69] 
Z = - 0.04 / (√ [0.25 / 69] = - 0.04 / √ 0.003623 
Z = - 0.04 / 0.06019 = - 0.6645 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que siente insatisfecho con las 
características de su puesto es igual a 0.50 (50%). 
 
Si queremos comprobar que el 25% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por las responsabilidades del puesto, tiene un comportamiento 
similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con las responsabilidades de su 
puesto es igual a 0.20 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 
0.20). 
 
Ho: p = 0.20 
H1: p ≠ 0.20 
 
Z = 0.25 – 0.20 / (√ [0.20 (1 – 0.20) / 69] 
Z = 0.05 / (√ [0.20 (0.80) / 69] 
Z = 0.05 / (√ [0.16 / 69] 
Z = 0.05 / √ 0.002318 
Z = 0.05/ 0.04815  
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con las 
responsabilidades de su puesto es igual a 0.20 (20%). 
 
Si queremos comprobar que el 74% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por las oportunidades de avanzar dentro de la empresa, tiene un 
comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, 
(donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con las 
oportunidades de avanzar dentro de la empresa es igual a 0.75 y la hipótesis alternativa H1 
es que esta proporción es diferente de 0.75). 
 
Ho: p = 0.75 
H1: p ≠ 0.75 
 
Z = 0.74 – 0.75 / (√ [0.75 (1 – 0.75) / 69] 
Z = -0.01 / (√ [0.75 (0.25) / 69] 
Z = - 0.01 / (√ [0.1875 / 69]  
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con las 
oportunidades de avanzar dentro de la empresa es igual a 0.75 (75%). 
 
Si queremos comprobar que el 46% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por las oportunidades que le brinda la empresa de crecer técnica 
y personalmente, tiene un comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva 
prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal 
insatisfecho con las oportunidades de crecer técnica y personalmente es igual a 0.45 y la 
hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.45). 
 
Ho: p = 0.45 
H1: p ≠ 0.45 
 
Z = 0.46 – 0.45 / (√ [0.45 (1 – 0.45) / 69] = 0.01 / (√ [0.45 (0.55) / 69] 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con las 
oportunidades de crecer técnica y personalmente es igual a 0.45 (45%). 
 
Si queremos comprobar que el 88% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por las políticas y regulaciones que reciben sus puestos, tiene un 
comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, 
(donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con las políticas y 
regulaciones que reciben sus puestos es igual a 0.90 y la hipótesis alternativa H1 es que esta 
proporción es diferente de 0.90). 
 
Ho: p = 0.90 
H1: p ≠ 0.90 
 
Z = 0.88 – 0.90 / (√ [0.90 (1 – 0.90) / 69] = - 0.02 / (√ [0.90 (0.10) / 69] 













Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con las 
políticas y regulaciones que reciben sus puestos es igual a 0.90 (90%). 
 
Si queremos comprobar que el 86% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por la supervisión que se le da a sus puestos, tiene un 
comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, 
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(donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con la supervisión 
que se le da a sus puestos es igual a 0.90 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción 
es diferente de 0.90). 
 
Ho: p = 0.90 
H1: p ≠ 0.90 
 
Z = 0.86 – 0.90 / (√ [0.90 (1 – 0.90) / 69] = - 0.04 / (√ [0.90 (0.10) / 69] 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con la 
supervisión que se le da a sus puestos es igual a 0.90 (90%). 
 
Si queremos comprobar que el 61% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por las relaciones con sus superiores, tiene un comportamiento 
similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con las relaciones con sus superiores 
es igual a 0.90 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.90). 
 
Ho: p = 0.70 
H1: p ≠ 0.70 
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Z = 0.61 – 0.70 / (√ [0.70 (1 – 0.70) / 69] 
Z = - 0.09 / (√ [0.70 (0.30) / 69] 
Z = - 0.09 / (√ [0.21 / 69] = 0.01 / √ 0.003043 













Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con las 
relaciones con sus superiores es igual a 0.60 (60%). 
 
Si queremos comprobar que el 78% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por sus condiciones de trabajo, tiene un comportamiento similar 
en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es 
que la proporción de personal insatisfecho con sus condiciones de trabajo es igual a 0.80 y 
la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.80). 
 
Ho: p = 0.80 
H1: p ≠ 0.80 
 
Z = 0.78 – 0.80 / (√ [0.80 (1 – 0.80) / 69]  
Z = - 0.02 / (√ [0.80 (0.20) / 69] 
Z = - 0.02 / (√ [0.16 / 69] 
Z = - 0.02 / √ 0.002318 
Z = - 0.02 / 0.04815 = - 0.4153 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con las 
condiciones de trabajo es igual a 0.80 (80%). 
 
Si queremos comprobar que el 97% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho en algún nivel por su salario, tiene un comportamiento similar en la población, 
realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la 
proporción de personal insatisfecho con su salario es igual a 0.95 y la hipótesis alternativa 
H1 es que esta proporción es diferente de 0.95). 
 
Ho: p = 0.95 
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Z = 0.97 – 0.95 / (√ [0.95 (1 – 0.95) / 69] = 0.02 / (√ [0.95 (0.05) / 69] 
Z = 0.02 / (√ [0.0975 / 69] = 0.02/ 0.02623 = 0.7624 
 
Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con el 
salario que perciben es igual a 0.95 (95%). 
 
Si queremos comprobar que el 51% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho con las relaciones con sus compañeros, tiene un comportamiento similar en la 
población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que 
la proporción de personal insatisfecho por las relaciones con sus compañeros de trabajo es 
igual a 0.60 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.60). 
 
Ho: p = 0.60 
H1: p ≠ 0.60 
 
Z = 0.51 – 0.60 / (√ [0.60 (1 – 0.60) / 69] = - 0.09 / (√ [0.60 (0.40) / 69] 













Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con las 
relaciones con sus compañeros de trabajo es igual a 0.60 (60%). 
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Si queremos comprobar que el 64% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho con su vida personal, tiene un comportamiento similar en la población, 
realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la 
proporción de personal insatisfecho con su vida personal es igual a 0.65 y la hipótesis 
alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.65). 
 
Ho: p = 0.65 
H1: p ≠ 0.65 
 
Z = 0.64 – 0.65 / (√ [0.65 (1 – 0.65) / 69]  
Z = - 0.01 / (√ [0.65 (0.35) / 69] 
Z = - 0.01 / (√ [0.2275 / 69] = -0.01 / √ 0.003297 













Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con su 
vida personal es igual a 0.65 (65%). 
 
Si queremos comprobar que el 28% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho con su capacidad propia de desempeño, tiene un comportamiento similar en la 
población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que 
la proporción de personal insatisfecho con su capacidad propia de desempeño es igual a 
0.25 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.25). 
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Ho: p = 0.25 
H1: p ≠ 0.25 
 
Z = 0.28 – 0.25 / (√ [0.25 (1 – 0.25) / 69]  
Z = 0.03 / (√ [0.25 (0.75) / 69] 
Z = 0.03 / (√ [0.1875 / 69] = 0.03 / √ 0.002717 













Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con su 
capacidad propia de desempeño es igual a 0.25 (25%). 
 
Si queremos comprobar que el 65% del personal de la muestra que afirma estar 
insatisfecho con la estabilidad laboral que brinda la empresa, tiene un comportamiento 
similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal insatisfecho con la estabilidad laboral que le 
brinda la empresa es igual a 0.70 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es 
diferente de 0.70). 
 
Ho: p = 0.70 
H1: p ≠  0.70 
 
Z = 0.65 – 0.70 / (√ [0.70 (1 – 0.70) / 69] = - 0.05 / (√ [0.70 (0.30) / 69] 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que se siente insatisfecho con 
estabilidad laboral que brinda la empresa es igual a 0.70 (70%). 
 
A nivel global existe una proporción de 0.58 (58%) de personal insatisfecho en 
la empresa, sin embargo este valor puede variar un poco al analizar cada área de trabajo, 
como podemos notar en la tabla siguiente, este valor varía a 0.60 (60%) para el personal 
médico, 0.53 (53%) para el personal de enfermería y 0.62 (62%) para el personal 
administrativo. 
 
Si se compara por pregunta, los cuatro aspectos (negrita) con mayor proporción 
de insatisfacción para el personal médico son: salario (100%), supervisión que se le da al 
puesto (95 %), políticas y regulaciones (89%), y con en la misma proporción (74%), se 
encuentran las características del puesto, las oportunidades de avanzar dentro de la empresa 
y las condiciones de trabajo.  
 
Para el personal de enfermería los cuatro aspectos con mayor insatisfacción 
son: el salario (96%), políticas y regulaciones (83%), seguridad laboral (83%) y  
condiciones de trabajo (78%). 
 
En el caso del personal administrativo, los cuatro aspectos con mayor 
proporción de insatisfacción son: salario (96%), políticas y regulaciones (93%), supervisión 
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Tabla 4: Proporción de personal insatisfecho por área de trabajo: 
  
Departamento  Medicina   Enfermería   Administrativo  
Proporción de personal insatisfecho: pm S pm S pm S 
Metas del puesto 0.21 0.42 0.04 0.21 0.22 0.42 
Reconocimiento del trabajo 0.63 0.50 0.52 0.51 0.44 0.51 
Características del puesto 0.74 0.45 0.22 0.42 0.48 0.51 
Responsabilidades del puesto 0.47 0.51 0.04 0.21 0.26 0.45 
Oportunidades de avanzar dentro de la empresa 0.74 0.45 0.70 0.47 0.78 0.42 
Oportunidades de crecer técnica y personalmente 0.21 0.42 0.61 0.50 0.52 0.51 
Políticas y regulaciones del puesto 0.89 0.32 0.83 0.39 0.93 0.27 
Supervisión que se le da al puesto 0.95 0.23 0.74 0.45 0.89 0.32 
Relaciones con superiores 0.42 0.51 0.70 0.47 0.67 0.48 
Condiciones de trabajo 0.74 0.45 0.78 0.42 0.81 0.40 
Salario 1.00 - 0.96 0.21 0.96 0.19 
Relaciones con compañeros de trabajo 0.58 0.51 0.43 0.51 0.52 0.51 
Vida personal 0.68 0.48 0.48 0.51 0.74 0.45 
Capacidad propia de desempeño 0.26 0.45 0.09 0.29 0.44 0.51 
Seguridad laboral 0.47 0.51 0.83 0.39 0.63 0.49 
Proporción de personal insatisfecho: 0.60 0.41 0.53 0.40 0.62 0.43 
 
De igual forma se pueden comparar qué aspectos son los que presentan menor 
proporción de insatisfacción (azul). Por parte del personal médico: metas del puesto (21%), 
oportunidades de crecer técnica y personalmente (21%) y capacidad propia de desempeño 
(26%). Por parte del personal de enfermería: metas del puesto (4%), responsabilidades del 
puesto (4%) y capacidad propia de desempeño (9%). Por parte del personal administrativo: 
metas del puesto (22%) y responsabilidades del puesto (26%). 
 
Es posible concluir, a través de estos datos, que la opinión entre áreas no difiere 
en cuanto a los aspectos de salario, políticas y regulaciones y supervisión del puesto, 
mientras que de forma individual, el personal médico y de enfermería se sienten 
insatisfecho por las condiciones de trabajo; y que el personal administrativo incluye además 
las oportunidades de avanzar dentro de la organización como un aspecto insatisfactorio.   
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1.1.6. Estructura Organizacional 
 
Para conocer cómo percibe el personal la forma en que están asignadas las 
tareas respectivas a sus puestos, se realizaron las preguntas 11, 12 y 13,  donde no sólo se 
pretendió determinar si el personal considera que sus puestos tiene una distribución de 
tareas suficiente o excesiva, sino también en qué medida su puesto contribuye al alcance de 
los objetivos de la organización. 
 
1.1.6.1. División del Trabajo 
 
A través de la aplicación de la pregunta 11, podemos concluir que en promedio 
el 85% de los puesto de trabajo de la empresa consideran que el número de tareas que le 
corresponden al puesto son suficientes, sin embargo, visto desde cada área, este promedio 
varía, puesto que el 35% del personal de enfermería considera su puesto sobrecargado de 
tareas (lo que puede dar lugar a insatisfacción, al considerar que su puesto merece más 
salario, o a sentir rechazo hacia sus superiores). En cambio, tan sólo el 6% del personal 
médico y el 13% del administrativo consideran su puesto sobrecargado en cuanto a tareas.    
 
Si queremos comprobar que el 85% del personal de la muestra que afirma que 
en la empresa el número de tareas que le corresponden a cada puesto son suficientes, es 
decir, no están sobrecargados de trabajo, tiene un comportamiento similar en la población, 
realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la 
proporción de personal que considera sus puestos equilibrados en cuanto a tareas es igual a 
0.90 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.90). 
 
Ho: p = 0.90 
H1: p ≠  0.90 
 
Z = 0.85 – 0.90 / (√ [0.90 (1 – 0.90) / 69] 
Z = - 0.05 / (√ [0.90 (0.10) / 69] 
Z = - 0.05 / (√ [0.09 / 69] = - 0.05 / √ 0.001304 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que opina que sus puestos están 
equilibrados en cuanto a las tareas que les corresponden, es decir, no están sobrecargados, 
es igual a 0.90 (90%). 
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Sería razonable afirmar que los puestos que realizan mayor cantidad de tareas 
son los que brinda una mayor aportación a la organización. Si analizamos los resultados de 
la pregunta 12 podremos notar que  el mayor porcentaje de puestos que consideran que 
brindan a la empresa más aportaciones de las necesarias coinciden con aquellos que 
consideran sus puestos sobrecargados, tal es el caso del área de enfermería en un 20% y el 
área médica en un 17%. 
 
 


























Si queremos comprobar que el 87% del personal de la muestra que afirma que 
su puesto de trabajo realiza lo que la empresa necesita, es decir, representa una utilidad para 
la empresa, tiene un comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva 
prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que 
considera su puesto aporta lo que a empresa necesita es igual a 0.90 y la hipótesis 
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Ho: p = 0.90 
H1: p ≠  0.90 
 
Z = 0.87 – 0.90 / (√ [0.90 (1 – 0.90) / 69] 
Z = - 0.03 / (√ [0.90 (0.10) / 69] 
Z = - 0.03 / (√ [0.09 / 69] = - 0.03 / √ 0.001304 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que opina que sus puestos de 
trabajo realizan lo que la empresa necesita, es igual a 0.90 (90%). 
 
 
1.1.6.2. Comunicación y Coordinación Formal 
 
En cuanto a la comunicación entre las áreas (pregunta 13), podemos notar que 
las opiniones se encuentran divididas, si bien en promedio el 58% del personal considera 
que las comunicación entre áreas son de colaboración, el 42% restante se divide entre 
relaciones cuya comunicación se desarrolla con demasiada lentitud (25%) y relaciones 
entre áreas cuya comunicación es demasiado difícil o confrontativa (17%). 
 
Si queremos comprobar que el 58% del personal de la muestra que afirma que 
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similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal que considera que la comunicación entre las áreas 
es de colaboración es igual a 0.60 y la hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es 
diferente de 0.60). 
 
Ho: p = 0.60 
H1: p ≠  0.60 
 
Z = 0.58 – 0.60 / (√ [0.60 (1 – 0.60) / 69] 
Z = - 0.02 / (√ [0.60 (0.40) / 69] 
Z = - 0.02 / (√ [0.24 / 69] = - 0.02 / √ 0.003478 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 66 empleados, que la proporción de personal que opina que la comunicación 
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En esta sección, a través de las preguntas 14, 15 y 16, se pretendió determinar, 
si el personal cuenta con los recursos materiales e intelectuales para desempeñar su trabajo 
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1.1.7.1. Materiales y Equipo de Trabajo 
 
Podemos notar que el porcentaje de empleados que consideran que su equipo 
material es suficiente, en promedio es del 43%, un 12% considera que estos equipos o 
materiales ya están obsoletos y un 45% de los puestos considera que cuenta con equipo y 
material insuficiente. Es decir el 57% de los puestos no funcionan tan eficientemente como 
podrían debido a un problema de los materiales y equipos relacionados con el puesto. Este 
porcentaje es mayor en el personal médico (56%). 
 
Si queremos comprobar que el 45% del personal total de la muestra que afirma 
que el equipo material con que desempeñan su trabajo es insuficiente, tiene un 
comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, 
(donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que considera que el equipo y 
material con que laboran es insuficiente es igual a 0.50 y la hipótesis alternativa H1 es que 
esta proporción es diferente de 0.50). 
 
Ho: p = 0.50 
H1: p ≠  0.50 
 
Z = 0.45 – 0.50 / (√ [0.50 (1 – 0.50) / 69]  
Z = - 0.05 / (√ [0.50 (0.50) / 69] 
Z = - 0.05 / (√ [0.25 / 69] = - 0.05 / √ 0.003623 
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Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que opina que el equipo y 
materiales con que desempeñan su trabajo son insuficiente es igual a 0.50 (50%). 
 


























Si hacemos la misma comparación anterior en cuanto a los conocimientos 
requeridos para desempeñar eficientemente las funciones de los puestos de trabajo, 
podemos notar que en promedio el 82% del personal considera tener conocimientos 
suficientes, al analizar por área, un 33% del personal médico considera no tener los 
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personal administrativo considera que sus conocimientos ya están obsoletos con respecto a 
las necesidades del puesto. 
 
Si queremos comprobar que el 82% del personal de la muestra que afirma que 
los conocimientos con que cuentan para desempeñar su trabajo son suficientes, tiene un 
comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, 
(donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que considera que los 
conocimientos con que cuanta para desempeñar su trabajo es igual a 0.85 y la hipótesis 
alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.85). 
 
Ho: p = 0.85 
H1: p ≠  0.85 
 
Z = 0.82 – 0.85 / (√ [0.85 (1 – 0.85) / 69]  
Z = - 0.03 / (√ [0.85 (0.15) / 69] 
Z = - 0.03 / (√ [0.1275 / 69] = - 0.03 / √ 0.001847 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una muestra de 69 
empleados, que la proporción de personal que opina que los conocimientos con que cuentan 
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1.1.7.3. Métodos de Trabajo 
 
Podemos notar que según opinión del personal se promueve más el trabajo en 
equipo (35%), que el trabajo individual. Esta opinión es bastante pareja para las tres áreas, 
pero sobre todo existe una opinión remarcada de que se utiliza tanto el trabajo en equipo 
como el individual en dependencia de la situación en que se desarrollen las labores del 
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Si queremos comprobar que el 55% del personal de la muestra que afirma que 
en la empresa se promueven tanto el trabajo en equipo como el individual, según lo 
requiera el caso, tiene un comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva 
prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que 
considera que se promueve tanto el trabajo en equipo como el individual es igual a 0.60 y la 
hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.60). 
 
Ho: p = 0.60 




























Formas de trabajo que más se 
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Z = 0.55 – 0.60 / (√ [0.60 (1 – 0.60) / 69]   
Z = - 0.05 / (√ [0.60 (0.40) / 69] 
Z = - 0.05 / (√ [0.24 / 69] = - 0.05 / √ 0.003478 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una muestra de 69 
empleados, que la proporción de personal que opina que se promueve tanto el trabajo en 
equipo como el trabajo individual, según la circunstancia,  es igual a 0.60 (60%). 
 
1.1.8. Eficiencia Gerencial 
 
En esta sección se pretendió analizar el papel que juegan los jefes inmediatos de 
los puestos que ocupan los individuos que participaron en esta muestra, en el desempeño de 
los empleados, a través de la planificación, seguimiento y evaluación de las metas, 
preguntas 17, 18 y 19 del instrumento. 
 
1.1.8.1. Planificación del Trabajo 
 
Se observó que un alto porcentaje del personal considera que se planifican las 
metas y actividades de las áreas de trabajo, y visto por área este porcentaje es mayor en el 
personal administrativo (95%), el mayor porcentaje que opinó sobre la no planificación de 
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Si queremos comprobar que el 83% del total de personal de la muestra que 
afirma que en la empresa se planifican las actividades y metas, tiene un comportamiento 
similar en la población, realizamos su respectiva prueba de hipótesis, (donde la hipótesis 
nula Ho es que la proporción de personal que considera que se planifica es igual a 0.85 y la 
hipótesis alternativa H1 es que esta proporción es diferente de 0.85).  
 
Ho: p = 0.85 
H1: p ≠  0.85 
 
Z = 0.83 – 0.85 / (√ [0.85 (1 – 0.85) / 69] 
Z = - 0.02 / (√ [0.85 (0.15) / 69] 
Z = - 0.02 / (√ [0.1275 / 69] = - 0.02 / √ 0.001847 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una 
muestra de 69 empleados, que la proporción de personal que opina que en las áreas de 
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1.1.8.2. Evaluación y Seguimiento del Trabajo 
 
Si analizamos la periodicidad con que se realiza la evaluación y el seguimiento 
de las actividades y metas podemos observar que el 82% del personal administrativo 
considera que el seguimiento a los planes es suficiente y oportuno, ante un 18% que 
considera que el seguimiento es muy poco.  
 
Por otra parte, el 39% del personal médico considera que el seguimiento a los 
planes de esta área es insuficiente, otro 39% del personal del área médica considera que el 
seguimiento es suficiente, ante un 22% que considera que no se le da ningún tipo de 
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En el área de enfermería el 70% del personal considera que el seguimiento a 
planes y actividades es suficiente y oportuno, ante un  20% que considera que el 
seguimiento es poco y un 10% que considera que no se le da ningún tipo de seguimiento a 
los planes y actividades de esta área. 
 

























Si queremos comprobar que el 65% del personal total de la muestra que afirma 
que en la empresa se le da suficiente y oportuno seguimiento a las metas y actividades 
planificadas, tiene un comportamiento similar en la población, realizamos su respectiva 
prueba de hipótesis, (donde la hipótesis nula Ho es que la proporción de personal que 
considera que se da seguimiento oportuno es igual a 0.70 y la hipótesis alternativa H1 es que 
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Ho: p = 0.70 
H1: p ≠  0.70 
 
Z = 0.65 – 0.70 / (√ [0.70 (1 – 0.70) / 69] 
Z = - 0.05 / (√ [0.70 (0.30) / 69] 
Z = - 0.05 / (√ [0.21 / 69] = - 0.05 / √ 0.003043 














Conclusión: es posible afirmar con un nivel de confiabilidad del 95% y una muestra de 69 
empleados, que la proporción de personal que opina que se le da suficiente y oportuno 
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Tabla 5: Datos Generales Existentes sobre la Perspectiva Financiera: 13 
 
 
Activo Circulante / Pasivo Circulante 1.6 
Margen de Utilidad Bruto 18% 
Deuda Total / Activos Totales 48% 




Tabla 6: Datos Generales Existentes sobre la Perspectiva Clientes:  
 
 
Participación en el mercado de la seguridad social 20% 
Tasa de deserción  25% 
Participación en el mercado de servicios privados  35% 
Promedio de tiempo de espera  45 minutos 
Promedio de espera por cirugía programada 50 minutos 




Tabla 7: Datos Generales Existentes sobre la Perspectiva Innovación y Crecimiento: 
 
Cirujanos que realizan procedimientos laparoscópicos 6% 
Promedio de sesiones de educación continua por médico 4.5 
                                            
13 Estimaciones mensuales realizadas por el Área de Planificación del Hospital San José, al mes de Junio del 
año 2002  
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Tabla 8: Datos Generales Existentes sobre la Perspectiva Procesos Internos: 
 
Egresos por Derecho Habiente Presupuestado 4% 
Consultas por Derecho Habiente Presupuestado 2.5 
Egresos por Derecho Habiente INSS 2% 
Consultas por Derecho Habiente INSS 5 
Número de egresos privados 100 
Cirugías / 100 egresos por programa  22% 
Exámenes de laboratorio / 100 egresos 10 
Estudios de radiología / 100 egresos 7 
Heridas quirúrgicas infectadas 2% 
Cirugías electivas complicadas 3% 
Reingreso de pacientes médicos 1% 
Cirugías por quirófano 2 
Cirugías por cirujano 2 
Consultas por médico 58 
Ocupación de camas 75% 
Cirugías realizadas con procedimientos laparoscópicos  5% 
 
 
2. Análisis Externo 
 
 
2.1.Los Clientes del Hospital y su Participación en el Mercado 
 
En la siguiente tabla podemos observar todos los clientes, a los cuales se dirigen los 
servicios del hospital, así como los servicios específicos que ofrece cada programa. Ya 
que, como podemos notar, cada programa o cliente tiene un alcance en cuanto al núcleo 
familiar que cubre y los servicios de los cuales puede disfrutar este núcleo familiar. 
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Tabla 9: Necesidades a satisfacer y servicios a ofrecer de los diferentes usuarios: 14 
 







 Hijos (16a) 
 
Atención curativa de los 
usuarios transferidos desde el 
primer nivel. 
Atención de emergencia del 
usuario y sus beneficiarios. 
Exámenes médicos periódicos 
a la población mayor de 40 
años. 
Exámenes médicos 
preventivos a la población del 
Programa Presupuestado que 
ingresa a las instituciones 
estatales. 
Atención curativa de los hijos 
de los usuarios. 
 Medicamentos a la población 
internada. 
 Medicamentos por 24 horas a 
las consultas de emergencia. 
 Medicamentos para el que 
acude a Consulta Externa. 
 Consultas médicas generales, 
especializadas y de emergencia. 
 Servicios de hospitalización 
 Consulta odontológica. 
 Exámenes de laboratorio 
 Radiología, ultrasonido y 
endoscopía. 
 Cirugías y atención de parto. 
 Atención pediátrica ambulatoria 




 Hijos (6ª) 
Atención ambulatoria y 
hospitalaria de una canasta 
básica. 
Atención a las patologías de 
riesgo laboral. 
 Servicios de consulta médica 
programada y de emergencia 
 Servicios de hospitalización 
 Servicios de laboratorio y 
diagnóstico radiológico 
 Servicio de patología 
 Cirugía y atención de parto 
 Atención pediátrica ambulatoria 
y de hospitalización 
Población Abierta 
Atención a la demanda de 
consultas y hospitalización. 
Atención a la demanda de 
exámenes de diagnóstico. 
 Servicios de hospitalización en 
habitaciones privadas 
 Servicios de consulta 
ambulatoria especializada 
 Consultas odontológicas 
 Servicios de laboratorio y 
diagnóstico 
 Cirugía y atención de parto 
 Atención pediátrica ambulatoria 
y de hospitalización. 
 Servicios de prepago. 
 
                                            
14 Hospital San José., Plan Maestro 1997-2002.  
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El número de clientes cubiertos por el Programa Presupuestado, es 
prácticamente estable, en cambio los programas privados tienen un comportamiento 
diferente, dado el funcionamiento del libre mercado.  
 
El mercado del INSS se mide por el número de afiliados con que cuenta cada 
Empresa Médica Previsional15. En general el número de afiliados al INSS en todo el país 
tuvo un comportamiento ascendente durante la época 1993-2001, en la cual se llegó de 75 
mil, aproximadamente, a unos 220 mil afilados, sin embargo para el año 2002, la tendencia 
fue decreciente y los pronósticos futuros son pesimistas asociado al crecimiento en la tasa 
de desempleo de la población. Sin embargo, el número de Empresas Médicas Previsionales 
ha ido aumentando, esto implica que la rivalidad entre las empresas será el interés principal 
en los próximos años.    
 
Actualmente la Industria del INSS cubre únicamente el 7% de la población 
nacional, en relación a Managua, cubre al 19% de la población, en ambos casos asegurando 
servicios clínicos y suministros de medicamentos, brindándose cerca de 583 mil consultas y 
17 mil hospitalizaciones al año, en todo el país16.  
 
En términos generales la empresa considera las siguientes tendencias en cuanto 
al modelo de salud previsional: 
 
 La cantidad de asegurados tiende a mantenerse o descender 
 La satisfacción con el modelo por parte de los asegurados es buena 
 El INSS puede atravesar una crisis financiera que podría poner en peligro el modelo 
 Marco legal insuficiente u obsoleto del modelo lo que puede poner en riesgo su 




                                            
15 EMP o USA: Empresa de salud que se encarga de brindar servicios médicos a los asegurados para lo cual 
recibe un ingreso percápita por cada asegurado afiliado a esta por parte del INSS. (Modelo de Salud 
Previsional) 
16 Análisis Externo general, elaborado por el departamento de planificación del Hospital San José  
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Gráfico 17: Comportamiento en el número de afiliados a las Empresas Médicas 
































                                            
17 Análisis Externo, realizado por el área de Planificación del Hospital San José, en base a información 
brindada por el INSS. 
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Tabla 10: Proveedores de servicios de salud en la Industria INSS (Junio del 2002):18 
 
 Entidad Previsional Afiliados Propiedad 
1 Hospital San José 33,076 20.42% Estado 
2 Hospital Adventista 24,128 14.90% Privado 
3 Hospital de Médicos Integrales 19,251 11.89% Privado 
4 Clínica Occidental 15,135 9.35% MINSA 
5 Corporación China 10,848 6.70% Privado 
6 Hospital Francés Nicaragüense 9,669 5.97% MINSA 
7 Médicos a domicilio 8,987 5.55% Privado 
8 Viejo Hospital Español 8,340 5.15% Privado 
9 Hospital CRH 3,637 2.25% MINGOB 
10 Atención Médica Especializada 3,609 2.23% Privado 
11 Centro de Médicos Cirujanos 3,361 2.08% Privado 
12 Clínica Americana 3,230 1.99% Privado 
13 Empresas De Servicios Clínicos 3,035 1.87% Privado 
14 Clínica Popular de Nicaragua 2,765 1.71% Privado 
15 Servicios Médicos Integrales 2,734 1.69% Privado 
16 Paramédicos de Nicaragua 2,576 1.59% Privado 
17 Centro Quirúrgico Milenium 2,294 1.42% Privado 
18 Médicos de Managua 2,247 1.39% Privado 
19 Clínica Médica Nicaragüense 2,227 1.38% Privado 
20 Clínica de Fátima 797 0.49% Privado 
 Total 161,946 100.00% - 
 
El otro programa de clientes del Hospital lo constituyen los privados, quienes la 
empresa considera acuden al hospital en busca de alguno de los siguientes servicios: 
 
 Servicios de consulta médica ambulatoria 
 Servicios de hospitalización 
 Servicios de exámenes de laboratorio y radiología 
 Venta de medicamentos, entre ellos, métodos anticonceptivos. 
 
                                            
18 Análisis Externo, realizado por el área de Planificación del Hospital San José, en base a información 
brindada por el INSS.  Los nombres de las empresas han sido cambiados a propósito para proteger los 
intereses de sus dueños.  
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La participación en el mercado privado se puede analizar desde 2 perspectivas: 
consultas y hospitalizaciones. En el caso particular de las consultas podemos notar que la 
tendencia en el hospital ha sido la disminución a partir del 2000, tanto en el número de 
egresos, atención de emergencias y consulta externa. Esto lo podemos observar más 
claramente en la siguiente tabla: 
 
Gráfico 18. Comportamiento del número de consultas privadas anuales que se 





















La Encuesta de Demanda de Servicios de Salud en sus datos recolectados sobre 
las hospitalizaciones del 2002, en los principales hospitales y clínicas, permite hacer la 
siguiente estimación de participación en el mercado de hospitalizaciones: 
 
 

















Hospital San José de Managua. Servicios Privados 1997-2001 
Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 76
Tabla 11: Promedio Mensual de Hospitalizaciones Privadas en Managua:19  
 
 Hospitalizaciones % 
Hospital Adventista 200 38.10% 
Hospital San José 100 19.05% 
Hospital de Médicos Integrales 65 12.38% 
Centro de Médicos Cirujanos 35 6.67% 
Viejo Hospital Español 25 4.76% 
Médicos a domicilio 20 3.81% 
Otros 80 15.24% 
Total 525 100.00% 
 
La participación del hospital en el mercado de hospitalizaciones y consultas, en 
clientes privados, INSS y sin capacidad de pago se puede observar en la siguiente tabla: 
 
Tabla 12: Estimación de la participación (datos anuales) del Hospital San José en 
todas las Industrias:20 
 




con capacidad de pago 
Servicios Totales       
Consultas                     2,204,842                583,014                          209,839  
Hospitalizaciones                          66,814                 17,667                              6,359  
Hospital San José       
Consultas                          34,271                192,278                              3,414  
Hospitalizaciones                           1,419                   4,387                              1,193  
Participación Hospital San José       
Consultas 1.55% 32.98% 1.63% 
Hospitalizaciones 2.12% 24.83% 18.76% 
                                            
19 Análisis Externo, realizado por el área de Planificación del Hospital San José, en base a información 
brindada por la Encuesta de Demanda de Servicios de Salud. Datos recolectados sobre los principales 
hospitales y clínicas, en el 2002. 
20 Análisis Externo, Estimaciones realizadas por el área de Planificación del Hospital San José, en base a 
información brindada por la Encuesta de Demanda de Servicios de Salud. Datos recolectados sobre los 
principales hospitales y clínicas, en el 2002. 
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En términos generales internos, la segmentación de clientes del Hospital San 
José es la siguiente: 
 




















2.2.La Competencia del Hospital San José 
 
La competencia del Hospital San José puede ser dividida en cuatro grupos: 
 
 Empresas Médicas que cuentan con servicios de hospitalización y quirófanos 
(Privados Grandes) 
 Empresas Médicas y clínicas médicas que no cuentan con servicios de hospitalización 
y quirófano (Privados Pequeños) 
 Clínicas Públicas que venden servicios médicos (Públicos sin Hospitalización) 
 Hospitales Públicos que venden servicios médicos (Públicos con Hospitalización) 
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2.2.1. Privados Grandes 
 
Este grupo está constituido por el Hospital Adventista, el Hospital de Médicos 
Integrales, el Viejo Hospital Español, Centro de Médicos Cirujanos y Médicos a domicilio. 
En general estas instituciones han tenido tres estrategias: 
 
 Manejo de imagen 
 Mejoramiento de hotelería 




Ubicado en las cercanías del Mercado Oriental de Managua, es propiedad de la 
Congregación Adventista de Nicaragua. A pesar de tener una construcción precaria y de 
tipo temporal, su auge se inició a partir del terremoto de Managua de 1972, cuando la 
capacidad instalada de clínicas y consultorios quedó prácticamente destruida y se 
constituyó en la única alternativa de hospitalización privada en Managua. 
 
Esto lo constituye en el centro con la más larga experiencia de manejo de 
pacientes privados del país. Cuenta con instalaciones de hospitalización propias, con un 
total de 65 camas, cuatro quirófanos y 18 habitaciones privadas. 
 
Recibe asistencia financiera de la Congregación Adventista de Estados Unidos. 
Se ha caracterizado por la alta movilidad gerencial en los últimos diez años. El mayor poder 
de decisión reside en la Junta Directiva que está formada por pastores de de Congregación 
Adventista. Utilizan publicidad por radio, televisión y vallas de carretera. 
 
Hospital de Médicos Integrales 
 
Son propietarios un grupo de accionistas que provienen del sector comercial. El 
principal de ellos proviene de la comercialización ferretera aunque su familia ha tenido 
participación en el trabajo en la Cruz Roja Nicaragüense. 
 
Surge como una de las primeras empresas previsionales a raíz de la 
implantación de modelo de atención previsional. Cuenta con dos edificios que han sido 
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instalados en casas particulares remodeladas: el primero se encuentra en Monseñor Lezcano 
y el segundo es el antiguo Hospital de Especialidades, ubicado en Bolonia. 
 
Se maneja con un alto grado empresarial. Se ha caracterizado por la dirección 
vertical y la permanencia de los cuadros de dirección en sus cargos. Su principal propietario 
tiene una gran influencia política con el COSEP. Utilizan publicidad por televisión, radio y 
vallas de carretera. 
 
Viejo Hospital Español 
 
Se creó a principios de los años noventa como una alternativa de 
hospitalización privada con servicios de hotelería de alta calidad. Fue una de las primeras 
empresas en ingresar al sistema previsional, lo cual le permitió salir de los graves 
problemas financieros que tenía en a principios de los noventa. 
 
Es una clínica pequeña ubicada en una zona residencial. Es propiedad de un 
grupo de médicos particulares y se maneja como un negocio familiar. Utilizan publicidad 
por televisión, con énfasis en la Unidad de Cuidados Intensivos. 
 
Médicos a domicilio 
 
Empresa que se formó a raíz de la implantación del modelo previsional, es un 
consorcio de médicos que compraron una casa en la zona de Bolonia que anteriormente 
funcionaba como oficinas gubernamentales. El local se ha venido remodelando y creciendo. 
Prácticamente todo su esfuerzo está dedicado a la atención de pacientes del modelo 
previsional. 
 
Centro de Médicos Cirujanos 
 
Propiedad de una sola familia de médicos, en la década de los ochenta era una 
alternativa de hospitalización para médicos en la zona oriental de Managua. Está ubicada en 
Bello Horizonte. Su estrategia principal son los bajos precios que atraen a médicos que 
atienden pacientes de clases medias.  
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Ofrece servicios de bajo contacto, ya que el médico es el que se encarga de 
asegurar todos los insumos y atenciones del paciente. Ofrece prácticamente opciones de 
baja tecnología para pacientes con enfermedades no consideradas de urgencia. En la parte 
privada atiende a la población de la zona oriental de Managua, principalmente de ingresos 
medios (comerciantes, profesionales, etc.). 
 
 
2.2.2. Privados Pequeños 
 
Los privados pequeños son de dos tipos:  
 
 Clínicas que actúan como empresas previsionales. 
 Clínicas de médicos particulares 
 
En ambos casos se trata de venta de servicios médicos “al menudeo” y la 
contratación de servicios  de hospitalización en hospitales públicos o privados. Las clínicas 
que actúan como empresas previsionales están utilizando las siguientes estrategias: 
  
 Asegurar afiliados y vender servicios a los familiares 
 Ampliación de paquetes para asegurados 
 Gestión ante el INSS 
 
 
2.2.3. Públicos sin Hospitalización 
 
En este grupo se incluye la Clínica Occidental. Su estrategia ha sido mantener 
el mercado cautivo de los empleados públicos. 
 
2.2.4. Públicos con Hospitalización 
 
En este grupo se incluyen todos los hospitales públicos, cuyas estrategias han 
sido: 
 Ofrecer servicios privados a pacientes de los propios hospitales. 
 Cobrar a pacientes públicos 
 Vender servicios a empresas previsionales 
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Estos hospitales actúan con un mercado cautivo formado por las personas de 
ingresos bajos a las cuales se les cobra por la prestación de servicios. 
 
2.2.5. Nuevos Competidores  
 
Un nuevo competidor está a punto de iniciar operaciones en Managua: el 
Hospital Contemporáneo. Se trata de un proyecto iniciado entre 1992 y 1993 por una 
sociedad de médicos privados que en el último dos años ha recibido una importante 
inyección de capital por parte de Vargas Inversiones21. 
 
Se sabe que la inversión de construcción y equipamiento tendrá un costo de 
US$ 22 millones, esperándose su apertura para principios del 2004. El edificio está siendo 
construido en el kilómetro 10 ½ de la carretera a Masaya. Tendrá un total 90 camas.  
 
Contará con un edifico para tratamiento de pacientes quemados con un total de 
10 camas en cuartos múltiples, 1 cuarto privado, un cuarto aislado y un quirófano. Un 
segundo edificio de 3 plantas (2000 m2 cada una) y sótano contará con 54 camas de las 
cuales 32 serán cuartos privados y 8 cunas de neonatología. Contará con una unidad de 
cuidados intensivos de 6 camas y cuatro quirófanos. 
 
El hospital contará con 40 consultorios que se alquilarán a un precio de          
US$ 600 al mes. Además contará con emergencia, farmacia, laboratorio, fisioterapia, 
morgue, cocina, cafetería y lavandería. Se espera que cuente con modernos servicios de 










                                            
21 El nombre de este grupo inversionista es cambiado a propósito con el fin de proteger los intereses de sus 
dueños.  
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VII. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
1. Análisis de Resultados del Instrumento Aplicado al Personal 
 
Según la teoría de Frederick Herzberg, mencionada en el Marco Teórico, las 
necesidades del personal se dividen en dos categorías, las de nivel superior y las de nivel 
inferior, afirmando que la mejor manera de mantener la motivación del personal es 
ofrecerle satisfacción a sus necesidades de nivel superior, ya que las necesidades de nivel 
inferior quedan satisfechas rápidamente y una vez satisfechas la única manera de motivarlas 
es ofrecer más satisfactores de esas necesidades de nivel inferior, en un proceso 
interminable. 
 
Podemos notar que en el Hospital San José existe una clara y positiva tendencia 
a promover las necesidades de nivel superior, representadas por un muy bajo de nivel de 
insatisfacción en cuanto a las condiciones de estas necesidades por parte del personal, tales 
como:   metas del puesto (15%), características del puesto (40%), responsabilidades del 
puesto (20%), oportunidades de crecer técnica y personalmente (45%), capacidad propia de 
desempeño (25%). Sin embargo, existen algunas necesidades de nivel superior con alto 
índice de insatisfacción: oportunidades de avanzar dentro de la empresa (75%), políticas y 
regulaciones que reciben sus puestos (90%), supervisión que se le da a sus puestos (90%), 
relaciones con sus superiores (70%). 
 
A pesar de que Herzberg recomienda enfocarse en las necesidades de nivel 
superior, también recomienda se mantengan satisfechas, a un nivel equilibrado, las 
necesidades de nivel inferior, tan sólo con el objetivo de que no estén insatisfechas y por 
tanto no perjudiquen el objetivo motivador de las necesidades de nivel superior. Es posible 
notar que este tipo de necesidades, en el Hospital San José, tienen altos índices de 
insatisfacción a nivel global, por ejemplo: condiciones de trabajo (80%),  salario que 
perciben (95%), estabilidad laboral que brinda la empresa (70%). 
 
Por tanto, podemos concluir, que el clima organizacional de dicha empresa no 
es el más conveniente, en el marco o condición del ambiente en que se desenvuelven, 
sumado al alto nivel de desconocimiento del personal sobre la misión del hospital (44% la 
desconoce por completo y 24% la conoce parcialmente), y sobre los objetivos de la 
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empresa, ya que no se les han dado a conocer (85%), así como los objetivos del área en que 
laboran (70%). 
 
La empresa no tiene definidos sus valores de forma oficial, aunque de forma 
general cinco de los valores que el personal expresó percibir de la gerencia de la empresa, 
son positivos; no obstante, podemos notar que los aspectos positivos están más bien ligados 
a la responsabilidad, moral y al desempeño, más que a una preocupación real por el 
empleado. El único valor negativo expresado por el personal es el de autoritarismo y 
despreocupación por el empleado, pruebas de esto son: que la visión y la misión de la 
empresa no involucran ni mencionan en ninguna medida la forma en que el personal está 
involucrado en el cumplimiento e implantación de los objetivos y estrategias de la empresa; 
y el alto índice del personal que considera que la gerencia no toma en cuenta su opinión 
(60%). 
 
Es, de esta forma, que podemos comprobar que existe poco involucramiento del 
personal, dentro de la empresa, y un alto índice de desconocimiento de los Elementos 
Estratégicos, producidos en general por el desinterés de la gerencia de dar a conocer y 
difundir dichos elementos a todos los niveles de la estructura de personal, lo que repercute 
directa y negativamente en el clima organizacional. 
 
En otros aspectos pudimos notar, también que los puestos de trabajo no están 
sobrecargados, en cuanto al número de tareas que le corresponden y que la comunicación 
entre las áreas es de gran colaboración. Sin embargo, el personal  trabaja con equipo 
material insuficiente, aunque consideran que los conocimientos con que cuentan para 
desempeñar su trabajo son suficientes. También se observó que en la empresa existe igual 
promoción del trabajo en equipo como del trabajo individual, una alta tendencia a la 
planificación de las actividades a nivel global y  suficiente seguimiento a las metas y 
actividades planificadas. 
 
Todo lo anterior indica que la empresa debe realizar grandes esfuerzos por 
mejorar el clima organizacional para alcanzar sus Objetivos Estratégicos, entre los cuales 
deben sobresalir el involucramiento de los empleados en la definición y difusión de los 
Elementos Estratégicos, así como un análisis de los salarios y condiciones de trabajo del 
personal. 
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2. Objetivos Institucionales Actuales 
 
 Proporcionar servicios de salud de alta calidad y efectividad a la población 
Presupuestado por el Estado. 
 
 Asegurar la sostenibilidad financiera del hospital aumentado la cobertura de 
atención del Programa de Privado y del Programa de Atención a los Asegurados. 
 
 Colocar al hospital a la cabeza del desarrollo tecnológico y científico del país para 
obtener una ventaja competitiva en el mercado de servicios de salud y garantizar la 
mejor calidad de atención posible a la población. 
 
 Asegurar la capacidad operativa y técnica necesaria para responder a los 
requerimientos de situaciones de emergencia nacional. 
 
3. Estrategias Actuales 
 
 La estrategia del Hospital en la Industria INSS ha sido mantenerse como líderes en 
costos: se tiene un producto poco diferenciado y se trabaja en reducción de costos 
de subsidios, costos de medicamentos y costos de personal.  
 
 En el privado no se trabaja con estrategias definidas, existe poco mercadeo dirigido 
y ningún uso de publicidad.  
 
 En cuanto al Programa Presupuestado, el hospital no ha tenido ninguna limitación 
en gastos, su principal interés radica en la completa satisfacción de necesidades de 
salud de este segmento, asegurándoles todos los servicios que estos necesitan, 
cubiertos por la canasta básica, e incluso en precios especiales para aquellos 
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 Recepción de un presupuesto fijo por parte del Estado. 
 Buena cobertura y percepción de la Población Presupuestada. 
 La más alta participación del mercado INSS. 
 Alta calidad profesional del personal médico. 
 Calificación profesional elevada del personal médico y de enfermería. 
 Capacidad instalada adecuada. 
 Nuevas y modernas instalaciones y equipos. 
 Disponibilidad casi exclusiva del personal médico al servicio del hospital. 
 Alto porcentaje de personal antiguo en el área de enfermería. 
 El personal recibe apoyo para su capacitación y desarrollo profesional. 
 Percepción positiva del personal sobre los valores de los jefes generales de la 
empresa. 
 Imagen de fortaleza ante el público en general debido al apoyo que esta institución 




 Falta de una cultura organizacional definida y compartida (valores, principios y 
políticas). 
 Problema de abastecimiento en el proceso de compras. 
 Falta de utilización de la Consulta Externa, medios diagnósticos, quirófanos y 
personal técnico quirúrgico. 
 Problemas en el acceso de los pacientes a los servicios privados. 
 Inadecuada señalización. 
 Horario de espera prolongado. 
 Atención despersonalizada de los usuarios y sus familiares. 
 Inadecuado manejo de citas. 
 Falta de coordinación entre Consulta Externa, Laboratorios, medios diagnósticos y 
salas. 
 Desorganización en el proceso de admisión de pacientes. 
 Poca utilización de mercadeo dirigido y publicidad. 
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 Insatisfacción salarial del personal. 
 Alta rotación del personal de enfermería y administrativo. 
 Participación de recursos humanos poco estimulada. 
 No se le da importancia a la calidad de los servicios de las áreas de apoyo. 
 No se realiza capacitación especializada sobre calidad de los servicios, atención al 
cliente y seguridad ocupacional.  
 Alto desconocimiento del personal sobre la misión, objetivos institucionales, 




 La participación en el mercado de la seguridad social se puede aumentar a medida 
que vayan desapareciendo las pequeñas empresas médicas. 
 Malas condiciones higiénico sanitarias del país 
 Crisis financiera y organizativa en el ministerio de salud 
 Bajos niveles de inversión en el sector público de salud. 
 Mala calidad de los servicios públicos 
 Carencia de equipamiento y materiales en los hospitales públicos 
 El posicionamiento alcanzado por los servicios privados de salud 
 La prestación de los servicios de los asegurados por empresas privadas 
 Crecimiento de la preferencia por la utilización de intervenciones poco invasivas 
(laparoscopía), no desarrollada y fortalecida en otros hospitales nacionales como se 




 La aparición del Hospital Contemporáneo como competencia fuerte, lo que puede 
producir una fuga de clientes y de personal. 
 Crisis económica del país y altos niveles de pobreza que disminuyen el acceso de la 
población civil a servicios de salud. 
 La privatización de la compra y distribución de medicamentos ha generado altos 
precios de los insumos médicos por un oligopolio de los mecanismos de 
importación y un desabastecimiento generalizado en hospitales y centros de salud. 
 Aumento de la cobertura de la seguridad social es lento. Se estima que se requieren 
70 años para lograr cobertura universal. 
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 Peligro de protesta por la influencia del ambiente social y económico de los gremios 
involucrados en la prestación de servicios de salud. 
 Baja cobertura poblacional por parte del sector de seguridad social. 
 Problemas con el pago percápita otorgado por el INSS. 
 Marco legal del Programa INSS es insuficiente u obsoleto, el funcionamiento del 
modelo se encuentra en la pugna política y sin suficiente recursos legales, lo que 
pueden poner en riesgo su funcionamiento. 
 La cantidad de asegurados tiende a mantenerse o a descender. 
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OPORTUNIDADES AMENAZAS 
5. ANÁLISIS FODA 
INTEGRADO PARA LA 
DEFINICIÓN DE LOS 
OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS 
1. Participación en el mercado INSS puede aumentar 
a medida que las pequeñas empresas médicas 
vayan desapareciendo. 
2. Crisis financiera y organizativa del MINSA. 
3. Bajos niveles de inversión en el sector público de 
salud. 
4. Mala calidad de los servicios de salud públicos. 
5. Posicionamiento alcanzado por los servicios 
privados de salud. 
6. La prestación de los servicios de los asegurados 
por empresas privadas. 
7. Crecimiento de la preferencia por la utilización de 
intervenciones poco invasivas (laparoscopía), no 
desarrollada y fortalecida en otros hospitales 
nacionales como se ha logrado en el HOSPITAL 
San José. 
1. Aparición del Hospital Contemporáneo, lo que representa 
una potencial fuga de clientes y personal. 
2. Disminución del acceso de la población civil a servicios de 
salud debido a los altos niveles de pobreza. 
3. Privatización de la compra y la distribución de los insumos 
médicos y medicamentos ha generado altos precios y un 
desabastecimiento generalizado en hospitales y centros de 
salud. 
4. Aumento de cobertura de seguridad social es lento.  
5. Peligro de protesta por la influencia del ambiente social y 
económico de los gremios involucrados en la prestación de 
los servicios de salud. 
6. Problemas con el pago percápita otorgado por el INSS. 
7. Baja cobertura poblacional por parte del INSS. 
8. La cantidad de asegurados tiende a mantenerse o a 
descender. 
FORTALEZAS ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA FA 
1. Recepción de un presupuesto fijo por parte del Estado. 
2. Alta calidad, experiencia y calificación profesional del 
personal médico y de enfermería. 
3. Nuevas y modernas instalaciones y equipos. 
4. Disponibilidad casi exclusiva del personal médico al 
servicio del hospital. 
5. Capacidad Instalada adecuada. 
6. Imagen de fortaleza ante el público en general. 
7. La más alta participación en la Industria INSS. 
 Mantener la eficiencia en el uso del presupuesto 
para dirigir más recursos al mejoramiento y amplitud 
de servicios a clientes no presupuestarios. (F1, F2, 
F6, O1, O5, O6). 
 Incrementar el uso de medios poco invasivos de 
diagnóstico y cirugía (F3, O2, O4, O7).  
 Incrementar la productividad y uso adecuado de las 
instalaciones y equipos mediante la simplificación de 
los procesos (F4, F5, O3) 
 Mantener la lealtad del personal a través de mejores 
remuneraciones económicas y no económicas. (F2, F4, 
A1, A5) 
 Mejorar la satisfacción de clientes INSS y Privados (F2, 
F3, F5, A1, A2, A7, A8). 
 Incrementar la productividad del personal médico y la 
calidad de los procedimientos que realizan  (F3, F4, A2, 
A3).  
 
DEBILIDADES ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DA 
1. Falta de una cultura organizacional definida.  
2. Problema de abastecimiento en el proceso de compras. 
3. Falta de utilización de Consulta Externa, medios 
diagnósticos, quirófanos y personal técnico quirúrgico. 
4. Atención despersonalizada de los usuarios y sus 
familiares. 
5. Inadecuada señalización. 
6. Desorganización en el proceso de admisión de 
pacientes. 
7. Problemas en el acceso a servicios privados. 
8. Insatisfacción salarial del personal. 
9. Alta rotación del personal de enfermería y 
administrativo. 
10. No se realiza capacitación especializada sobre calidad 
de servicios, atención al cliente y seguridad ocupacional. 
11. Poca participación en el mercado privado. 
 Sistematizar y mejorar la comunicación y 
coordinación con los proveedores para asegurar 
el abastecimiento oportuno de los insumos. (D2, 
O1, O4, O6). 
 Simplificar los procesos de coordinación de 
cirugías, medios diagnósticos y consultas. (D3, 
O1, O4, O7). 
 Mantener niveles de inversión que mantengan al 
hospital a la cabeza de la tecnología. (D11, O7). 
 Realizar Inversiones en señalización (D5, O5). 
 Realizar inversiones en sistemas de información 
para los usurarios y familiares (D4, D11, O5). 
 Simplificar y mejorar el sistema de admisión de 
pacientes. (D6, O5, O6). 
 Desarrollar una administración y admisión 
especializada para los pacientes privados. (D4, 
D7, O5). 
 Crear y fortalecer una cultura organizacional enfocada en 
la satisfacción del cliente y participación del personal. 
(D1, D4, A1, A5). 
 Capacitar al personal de forma especializada y constante 
en atención a clientes de servicios médicos (D4, D6, D10, 
A1, A4, A8).  
 Ofrecer y Publicitar hacia clientes privados los servicios 
menos utilizados: Medios Diagnósticos, Consulta Externa, 
quirófanos, etc. (D3, D7, A1, A6, A7). 
 Crear alianzas estratégicas con los proveedores que 
estén dispuestos a ofrecer mejores relaciones precio-
volumen de compra de sus productos. (D2, A2, A3).  
 Integración hacia atrás para disminuir costos de ciertos 
insumos médicos (D2, A2, A3). 
 Crear alianzas con médicos externos que hospitalizan 
pacientes privados en el hospital (D7, D11, A1, A6, A7) 
 
Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 89
6. Factores Clave de Éxito 
 
 Mantener un uso eficiente del presupuesto 
 Mantener liquidez y rentabilidad del negocio en sus distintos Programas 
(Presupuestado, INSS, Privado). 
 Sostener planes de inversión en mejoras de instalaciones y tecnología. 
 Incrementar participación y satisfacción en el mercado de clientes no 
presupuestarios. 
 Mantener la satisfacción de usuarios presupuestarios. 
 Contar con personal con experiencia y capacidad profesional. 
 Hacer buen uso de los recursos disponibles: quirófanos, tecnología, medios 
diagnósticos, consultorios y personal calificado. 
 Evitar la deserción de clientes no presupuestarios. 
 Incrementar el número de hospitalizaciones realizadas por médicos externos. 
 Incrementar el uso de medios poco invasivos para diagnóstico y cirugía. 
 Disminuir costos, tiempos de espera y productividad de los Procesos Internos a 
través de mejoras de los sistemas de comunicación y coordinación de los mismos. 
 Mejorar los sistemas de comunicación y coordinación con proveedores. 
 
 




 Lograr mayor independencia económica de la empresa a través del incremento de 
sus ingresos por los programas INSS y Privado. 
 
 Mantener la eficiencia en el uso del presupuesto para no poner en riesgo la 
satisfacción de su programa de clientes presupuestarios. 
 
 Mantener niveles adecuados de endeudamiento sin arriesgar los programas de 
inversión que mantengan al hospital a la cabeza de la tecnología en la industria en 
que se desenvuelve. 
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 Mejorar la satisfacción de clientes no presupuestarios para disminuir el nivel de 
deserción de los mismos. 
 
 Brindar más comodidad y facilidad de acceso de los clientes a los servicios del 
hospital a través de una adecuada señalización. 
 
 Brindar más confianza y personalización de la atención a los usuarios y sus 
familiares a través del desarrollo de sistemas de comunicación e información sobre 
pacientes.  
 
 Incrementar el número de pacientes hospitalizados por médicos externos a través de 
alianzas estratégicas con los mismos, brindándoles mejores opciones y condiciones 
a las ofrecidas por la competencia. 
 
 Ofrecer y publicitar hacia clientes privados los servicios menos utilizados: Medios 
Diagnósticos, Consulta Externa, quirófanos. 
 
7.3.Perspectiva de Procesos Internos 
 
 Mejorar el uso de los recursos actuales de la empresa a través de un incremento de 
la productividad del personal médico y paramédico, consultorios, quirófanos y 
medios diagnósticos. 
 
 Sistematizar y mejorar la comunicación con los proveedores para asegurar el 
abastecimiento oportuno de los insumos necesarios para los Procesos Internos y 
medicamentos ofrecidos a clientes. 
 
 Simplificar los procesos de coordinación de cirugías, medios diagnósticos y 
consultas para disminuir los tiempos de espera de su realización. 
 
 Simplificar el proceso de admisión de pacientes para agilizar la atención de los 
mismos. 
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 Facilitar y agilizar el acceso de los usuarios a los servicios privados a través del 
desarrollo de una administración y admisión especializada. 
 
 Disminuir costos de insumos a través de la negociación de compra de ciertos 
insumos con los proveedores directos. 
 
 Incrementar el uso de medios poco invasivos de diagnóstico y cirugía 
 
 Mejorar la calidad de los servicios médicos y procedimientos realizados a pacientes. 
 
7.4.Perspectiva de Innovación y Crecimiento 
 
 Crear y fortalecer una cultura organizacional enfocada en la satisfacción del cliente 
y participación del personal a través del ejemplo y mejoras en el trato y 
comunicación  jefe-subordinado. 
 
 Capacitar de forma especializada al personal en atención a clientes de servicios 
médicos. 
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 Reducción de costos Programa Presupuestado (%) Mantener la eficiencia en el uso del 
presupuesto sin arriesgar la satisfacción 
de clientes presupuestarios.  Margen de ganancia del Programa Presupuestado (%) 
 Crecimiento de ingresos por Programa Privado e INSS (%) 
 Crecimiento de volumen ventas por Programa Privado e INSS 
 Margen de ganancia por programa privado e INSS (%) 
Lograr mayor independencia económica 
de la empresa a través del incremento 
de sus ingresos por programas INSS y 
Privado.  Rentabilidad por programa privado e INSS 
 Incremento de Préstamos (%) 
 Capital disponible para realizar nuevas inversiones 
 Total de Inversiones 
Mantener  niveles adecuados de 
endeudamiento sin arriesgar los 
programas de inversión que mantengan 
al hospital a la cabeza de la tecnología 
en la industria. 
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 Nivel de satisfacción (%) 
 Porcentaje de Clientes que recomendarían 
 Tasa de deserción (%) 
Mejorar la satisfacción de 
clientes no presupuestarios para 
disminuir el nivel de deserción 
de los mismos.  Número de reclamos por servicio 
 Inversión en señalización 
 Nivel de satisfacción con señalización 
Brindar más comodidad y 
facilidad de acceso de los 
Clientes a los servicios del 
hospital a través de una adecuada 
señalización. 
 Tiempo medio tomado para encontrar una sala o área por parte del cliente 
(en minutos) 
 Número de médicos externos que hospitalizan pacientes 
 Descuentos aplicados a pacientes hospitalizados por médicos externos. 
Incrementar número de pacientes 
hospitalizados por médicos 
externos brindándoles mejores 
opciones y condiciones a las 
ofrecidas por la competencia.  Tiempo de espera de un paciente externo para su atención 
 Inversiones en publicidad de estos servicios 
 Incremento en número de Cirugías Privadas (%) 
 Incremento Consultas Privadas (%) 
Ofrecer y publicitar hacia 
clientes privados los servicios 
menos utilizados: Medios 
Diagnósticos, Consulta Externa, 
quirófanos.  Incremento en número de Estudios Radiológicos 
 Tiempo de espera por información de pacientes 
 Número de quejas por falta de información de pacientes 
Brindar más confianza y 
personalización de la atención a 
través del desarrollo de sistemas 
de información sobre pacientes  Nivel de satisfacción con sistema de información de pacientes 
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10. Objetivos e Indicadores Perspectiva Procesos Internos 
 
Perspectiva Procesos Internos 
Objetivos Indicadores 
 Núm. De procedimientos necesarios para acceder a servicios privados Facilitar y agilizar el acceso de los usuarios a los servicios 
privados.   Inversiones realizadas para la atención especializada de pacientes privados 
 Reducción de costos de insumos Disminuir costos de insumos a través de la negociación 
con los proveedores directos.  Número de productos que se adquieren de los proveedores directos 
 Número de intervenciones ambulatorias Incrementar el uso de medios poco invasivos de 
diagnóstico y cirugía  Número de cirugías realizadas con procedimientos laparoscópicos 
 Tiempo medio de espera para consulta (minutos) 
 Tiempo de espera entre consultas sucesivas (días) Simplificar los procesos de coordinación de cirugías, medios diagnósticos y consultas. 
 Tiempo medio de espera por cirugía programada (minutos) 
 Tiempo medio de espera de admisión de pacientes (minutos) 
 Número de pacientes registrados  por admisionista Simplificar el proceso de admisión de pacientes. 
 Número de procedimientos necesarios para la admisión de pacientes 
 Cirugías electivas complicadas (%) 
 Reingreso de pacientes médicos (%) Mejorar la calidad de los servicios y procedimientos médicos. 
 Heridas quirúrgicas infectadas (%) 
 Número de pedidos realizados con retrazo 
 Número de pedidos entregados con retrazo 
 Número de quejas internas por falta de insumos 
Sistematizar y mejorar la comunicación con los 
proveedores para asegurar el abastecimiento oportuno de 
los insumos necesarios.  
 Número de quejas internas por fallas en los insumos  
 Cirugías por Quirófano 
 Cirugías por Cirujano 
 Consultas por Médico 
 Ocupación de Camas 
 Relación Cirugías / Egresos por Programa 
 Relación Exámenes / Egresos por Programa 
Mejorar el uso de los recursos actuales de la empresa a 
través de un incremento de la productividad del personal 
médico y paramédico, consultorios, quirófanos y medios 
diagnósticos. 
 Relación Estudios Radiológicos /Egresos por Programa 
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11. Objetivos e Indicadores Perspectiva Innovación y Crecimiento 
 
Perspectiva Innovación y Crecimiento 
Objetivo Indicador 
 Análisis del Clima Organizacional Anual 
 Proporción de empleados que conocen los 
Elementos Estratégicos de la empresa 
 Número de empleados que proponen mejoras 
 Número de propuestas que son aplicadas 
 Inversiones realizadas en la comunicación de los 
Elementos Estratégicos 
Crear y fortalecer una cultura 
organizacional enfocada en la 
satisfacción del cliente y 
participación del personal a 
través del ejemplo y mejoras en 
el trato y comunicación  jefe-
subordinado. 
 Análisis del Liderazgo 
 Inversiones en ajustes salariales 
 Inversiones en remuneraciones no económicas 
 Inversiones en recreación del personal 
Mantener la lealtad del 
personal a través de mejores 
remuneraciones económicas y 
no económicas.  Número anual de actividades  para la cohesión del 
personal 
 Inversiones realizadas en capacitación en calidad de 
atención a pacientes 
Capacitar de forma 
especializada al personal en 
atención a clientes de servicios 
médicos. 
 Número promedio de sesiones de capacitación por 
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Lograr mayor independencia 
económica de la empresa a través 
del incremento de sus ingresos 
por programas INSS y Privado.
Mantener la eficiencia en el 
uso del presupuesto sin 
arriesgar la satisfacción de 
clientes presupuestarios.
Mantener  niveles adecuados de 
endeudamiento sin arriesgar los programas 
de inversión que mantengan al hospital a la 
cabeza de la tecnología en la industria. 
Crear una cultura organizacional 
enfocada en la satisfacción del 
cliente y participación del personal. 
Capacitar de forma especializada 
al personal en atención a clientes 
de servicios médicos. 
Mantener la lealtad del personal a 
través de mejores remuneraciones 
económicas y no económicas. 
Mejorar la satisfacción de 
clientes no presupuestarios  
Incrementar número de pacientes 
hospitalizados por médicos externos  
Ofrecer y publicitar hacia clientes 
privados los servicios menos utilizados: 
Medios Diagnósticos, Consulta Externa, 
quirófanos. 
Brindar más comodidad y 
facilidad de acceso de los 
clientes a través de una 
adecuada señalización. 
Brindar más confianza y 
personalización de la atención a 
través del desarrollo de sistemas de 
información sobre pacientes. 
Incremento de la productividad del 
personal médico, paramédico, 
consultorios, quirófanos y medios 
diagnósticos. 
Sistematizar y mejorar 
la comunicación con 
los proveedores. 
Simplificar los procesos de 
coordinación de cirugías, 
medios diagnósticos y 
consultas. 
Simplificar el 
proceso de admisión 
de pacientes. 
Mejorar la calidad de los 
servicios y procedimientos 
médicos. 
Facilitar y agilizar el 
acceso de los usuarios 
a los servicios 
privados.  
Disminuir costos de insumos 
a través de la negociación 
con los proveedores 
directos. 
Incrementar el uso de medios poco 
invasivos de diagnóstico y cirugía. 
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13. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Financiera 
 
Perspectiva Financiera 
Objetivos Estratégicos Indicadores de desempeño Inductores Iniciativas Estratégicas 
Mantener  niveles 
adecuados de 
endeudamiento sin 
arriesgar los programas de 
inversión que mantengan al 
hospital a la cabeza de la 
tecnología en la industria. 
 Incremento de Préstamos (%) 
 Capital disponible para realizar nuevas 
inversiones 
 Total de Inversiones 
 Total de Activos 
 
 Negociación con 
Instituciones 
Financieras 
 Reuniones de 
negociación del 
presupuesto 
Plan de Inversiones 
Mantener la eficiencia en el 
uso del presupuesto sin 
arriesgar la satisfacción de 
clientes presupuestarios. 
 Reducción de costos Programa 
Presupuestado (%) 
 Margen de ganancia del Programa 
Presupuestado (%) 
 Mejorar el control de 
servicios adicionales a 
los de la canasta 
básica 





de la empresa a través del 
incremento de sus ingresos 
por los Programas INSS y 
Privado. 
 Crecimiento de ingresos por Programa 
Privado e INSS (%) 
 Crecimiento de volumen ventas por 
Programas Privado e INSS 
 Margen de ganancia por Programa 
Privado e INSS (%) 
 Rentabilidad por Programa Privado e 
INSS 
 
 Mejorar la calidad de 
atención recibida por 
estos programas. 
 Hacer un mejor 
control de costos por 
subsidios y mejor uso 
de los recursos de la 
empresa 




personal en atención 
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14. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Clientes 
 
Perspectiva Clientes 
Objetivos Estratégicos Indicadores de desempeño Inductores Iniciativas Estratégicas 
Mejorar la satisfacción de clientes 
no presupuestarios 
 Nivel de satisfacción 
 % de clientes que recomendarían 
 Tasa de deserción (%) 
 Número de reclamos por servicio 
 Mejorar las instalaciones destinadas 
a la atención de estos programas 
 Contratación de empresa 
independiente para el manejo de 
quejas y sugerencias 
Programa de capacitación 
en atención a pacientes. 
Fomento de cultura 
organizacional enfocada en 
el cliente  
Brindar más comodidad y 
facilidad de acceso de los clientes 
a los servicios del hospital a través 
de una adecuada señalización. 
 Inversión en señalización 
 Nivel de satisfacción con señalización 
 Tiempo medio tomado para encontrar una 
sala o área por parte del cliente 
 
 Contratar una empresa privada para 
el estudio y desarrollo de la 
señalización de las áreas del 
hospital 
Estudio de tiempos y 
movimientos en la 
circulación de pacientes 
Incrementar número de pacientes 
hospitalizados por médicos 
externos brindándoles mejores 
opciones y condiciones a las 
ofrecidas por la competencia. 
 
 Número de médicos externos que 
hospitalizan pacientes 
 Descuentos aplicados a pacientes 
hospitalizados por médicos externos. 
 Tiempo de espera de un paciente externo 
para su atención 
 Reuniones de socialización con 
médicos externos. 
 Mejorar las condiciones de atención 
que ofrece la competencia 
 
Estudio de condiciones 
ofrecidas por la 
competencia a médicos 
externos. 
Ofrecer y publicitar hacia clientes 
privados los servicios menos 
utilizados: Medios Diagnósticos, 
Consulta Externa, quirófanos. 
 Inversiones en publicidad de estos servicios 
 Incremento en número de cirugías privadas 
(%) 
 Incremento Consultas Privadas (%) 
 Incremento en número de estudios 
radiológicos 
 Utilización de medios publicitarios 
para dar a conocer los servicios que 
el hospital ofrece a población 
privada 
 Utilización de medios internos 
(rótulos, afiches, pizarrones, etc.) 
para conocimiento del paciente. 
Plan de Marketing de 
servicios ofrecidos a 
población abierta. 
Brindar más confianza y 
personalización de la atención a 
través del desarrollo de sistemas 
de información sobre pacientes. 
 Tiempo de espera por inform. De pacientes 
 Número de quejas por falta de información 
de pacientes 
 Nivel de satisfacción con sistema de 
información de pacientes 
 Instalar sistemas de información en 
los puntos de concentración de 
familiares de pacientes. 
 Capacitar al personal en el interés 
por las preocupaciones del familiar 
Programa de inversión en 
sistemas de información de 
pacientes. 
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15. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Procesos Internos 
 
Perspectiva Procesos Internos 
Objetivos Estratégicos Indicadores de desempeño Inductores Iniciativas Estratégicas 
Incremento de la productividad del 
personal médico y paramédico, 
consultorios, quirófanos y medios 
diagnósticos. 
 Cirugías por quirófano 
 Cirugías por cirujano 
 Consultas por Médico 
 Ocupación de camas 
 Relación Cirugías/Egresos por programa 
 Relación Exámenes/Egresos por programa 
 Relac. Estudios Radiol./Egresos por programa 
 Instalar un sistema de 
coordinación entre las 
distintas áreas, que permita 
visualizar el estado de los 
Procesos Internos. 
 
Programa de inversión en 
sistemas de coordinación de 
Procesos Internos. 
Sistematizar y mejorar la 
comunicación con los proveedores 
para asegurar el abastecimiento 
oportuno de los insumos necesarios.  
 Número de pedidos realizados con retrazo 
 Número de pedidos entregados con retrazo 
 Número de quejas internas por falta de insumos 
 Número de quejas internas por fallas en los insumos  
 Instalación de sistema de 
comunicación directa con el 
proveedor 
 Hacer un estudio del plan de 
requerimiento de materiales 
Programa de inversión e 




Simplificar los procesos de 
coordinación de cirugías, medios 
diagnósticos y consultas. 
 Tiempo medio de espera para consulta (minutos) 
 Tiempo de espera entre consultas sucesivas (días) 
 Tiempo medio de espera por cirugía programada (minutos) 
 Instalar un sistema de 
coordinación de consultas, 
cirugías y medios de 
diagnóstico. 
Programa de inversión en 
sistemas de coordinación de 
Procesos Internos. 
Simplificar el proceso de admisión 
de pacientes. 
 Tiempo medio de espera de admisión de pacientes (minutos) 
 Número de pacientes registrados  por admisionista 
 Número de procedimientos necesarios para admisión 
 Eliminar los  procedimientos 
burocráticos que presenten 
duplicidad innecesaria 
Estudio de los 
procedimientos de admisión 
establecidos vs.  necesarios 
Mejorar la calidad de los servicios y 
procedimientos médicos. 
 Cirugías electivas complicadas (%) 
 Reingreso de pacientes médicos (%) 
 Heridas quirúrgicas infectadas (%) 
 Establecer una hoja de 
control de los detalles de los 
procedimientos médicos 
realizados al paciente 
Plan de elaboración de 
formatos de control de 
procedimientos médicos 
Facilitar y agilizar el acceso de los 
usuarios a los servicios privados.  
 Núm. De procedimientos necesarios para acceder a servicios 
privados 
 Inversiones realizadas para la atención especializada de pacientes 
privados 
 Eliminar los  procedimientos 
burocráticos que presenten 
duplicidad innecesaria 
Estudio de los 
procedimientos de admisión 
de clientes privados 
Incrementar el uso de medios poco 
invasivos de diagnóstico y cirugía 
 Número de intervenciones ambulatorias 
 Número de cirugías realizadas con procedimientos laparoscópicos 
 Capacitar a un mayor número 
de médicos en la utilización 
de estos procedimientos 
Plan de capacitación de 
médicos en procedimientos 
laparoscópicos 
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16. Cuadro de Mando Integral Perspectiva Innovación y Crecimiento 
 
Perspectiva Innovación y Crecimiento 
Objetivos Estratégicos Indicadores de desempeño Inductores Iniciativas Estratégicas 
Crear y fortalecer una 
cultura organizacional 
enfocada en la satisfacción 
del cliente y participación 
del personal a través del 
ejemplo y mejoras en el 
trato y comunicación  jefe-
subordinado. 
 Análisis de Clima Anual 
 Proporción de empleados que conocen 
los Elementos Estratégicos de la 
empresa 
 Número de empleados que proponen 
mejoras 
 Número de propuestas aplicadas 
 Inversiones realizadas en la 
comunicación de los Elementos 
Estratégicos 
 Análisis del Liderazgo 
 Establecer un sistema de 
quejas y sugerencias del 
personal para la 
organización 
 Creación de métodos 
formales más eficaces de 
comunicación 
Plan de difusión de 
la misión y 
objetivos de la 
organización 
Inversión en un 
sistema de manejos 
de quejas y 
sugerencias por 
parte del personal 
Capacitar de forma 
especializada al personal en 
atención a clientes de 
servicios médicos. 
 Inversiones realizadas en capacitación 
en calidad de atención. 
 Número promedio de sesiones 
capacitación por empleado por servicio. 
 Realizar de forma 
continua lluvia de ideas 
sobre propuestas para 
mejorar la atención de 
clientes en cada área y 
servicio. 
Plan de inversión 
en capacitación 
especializada sobre 
atención de clientes 
de servicios 
médicos 
Mantener la lealtad del 
personal a través de 
mejores remuneraciones 
económicas y no 
económicas. 
 Inversiones en ajustes salariales 
 Inversiones en remuneraciones no 
económicas. 
 Inversiones en recreación del personal 
 Número anual de actividades  para la 
cohesión del personal 
 Realizar ajustes salariales 
en función de logros y 
tiempo de laborar. 
 Fomentar el 
reconocimiento público 
no económico 
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1. El Clima Organizacional del Hospital San José  no es el más conveniente en el marco o 
condición del ambiente en que se desenvuelven, además existe un al alto nivel de 
desconocimiento del personal sobre la misión del hospital, sobre los objetivos de la 
empresa, así como sobre los objetivos del área en que laboran, ya que no se les han 
dado a conocer. 
 
2. El desarrollo de un Clima Organizacional óptimo se ve entorpecido por el alto índice de 
insatisfacción del personal de todas las áreas en cuanto a los salarios, condiciones de 
trabajo y el nivel de supervisión y regulaciones que reciben sus puestos. 
 
3. El Hospital San José es actualmente una de las Instituciones de Salud más importantes 
del país, reflejado en su alta participación en el mercado INSS, además de contar con el 
apoyo económico recibido por el presupuesto fijo asignado del Estado y su adecuada 
capacidad instalada para atender sus distintos Programas. 
 
4. A pesar de que el hospital sea actualmente la Empresa Médica Previsional más grande y 
mejor evaluada del país, el comportamiento del número de afiliados al programa INSS 
tiende a estancarse o disminuir, provocado por la alta tasa de deserción, indicio de las 
debilidades en la atención que reciben los pacientes de este programa. 
 
5. En la empresa, se da poca utilización de los recursos, reflejado en un bajo número de 
cirugías por cirujano, cirugías por quirófano, consultas por médico, etc. Producto de la 
poca coordinación entre las áreas y servicios. 
 
6. Aunque el hospital cuenta con una gran capacidad instalada que tiene potencial de 
expansión, las perspectivas de crecimiento en los distintos mercados no son muy 
optimistas, de no tomarse medidas drásticas para competir en los mercados de clientes 
no presupuestarios, ya que el presupuesto percibido por el estado es relativamente fijo, 
sin perspectivas de crecimiento, y en los mercados privados la tasa de crecimiento es 
lenta, como consecuencia de las dificultades económicas que sufre la población del 
país. 
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7. Actualmente, con la disminución de empleos a nivel nacional se espera una 
disminución en el número de afiliados a los servicios de asegurados de todas las 
Empresas Médicas Previsionales, por tanto es primordial la competencia agresiva en el 
mercado de clientes privados, para esto la empresa deberá evaluar la posibilidad de 
utilizar publicidad para los servicios que ofrece a este programa y mejorar las relaciones 
y condiciones que ofrece a médicos externos para que ingresen a sus pacientes en el 
Hospital, como sus principales aliados para competir dentro del mercado privado. 
 
8. Al acercarse la apertura del competidor potencial más fuerte para el Hospital San José, 
es necesario tomar  medidas inmediatas para impedir la fuga tanto de clientes INSS y 
Privados, como del personal, ya que una de las grandes fortalezas de este hospital es 
contar con gran cantidad de personal altamente capacitado, pero sobre todo, experto y 
con una gran trayectoria médica, dando fortaleza al prestigio con que ya cuenta esta 
institución. 
 
9. Es de suma importancia cambiar el enfoque de liderazgo manejado hasta ahora por la 
gerencia, ya que se ha utilizado un enfoque autoritario, no compartido por el personal. 
 
 
10. El proceso realizado a lo largo de la investigación constituye un modelo de 
Planificación Estratégica que debe ser sometido a la reflexión de la gerencia del 
Hospital San José y en un futuro servirá de base para la realización de los Planes 
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1. Para personalizar la atención a los pacientes de los distintos programas  y mejorar la 
competitividad de la empresa en estos segmentos, sería recomendable, en primer lugar, 
que la empresa desarrollara un modelo corporativo valorando la creación de una 
administración diferenciada de cada servicio intermedio de la empresa, como Unidades 
Estratégicas de Negocios, donde además de realizar la gestión de las operaciones diarias 
relacionadas a cada servicio o actividad, estas áreas tengan la responsabilidad de 
realizar análisis constantes en cuanto a las condiciones de su mercado respectivo, así 
como de las necesidades nuevas que vayan apareciendo por parte de los clientes, de tal 
forma que se asegure una competitividad constante en cada programa y se disminuya la 
tendencia de subsidio entre las áreas. 
 
2. Es fundamental realizar un plan de difusión y concientización del personal sobre la 
misión, visión y los objetivos de la empresa, sin dejar a un lado la necesidad de realizar 
ajustes o redefinición de estos elementos, ya que como mencionábamos con 
anterioridad, estos elementos no incluyen el papel que juega el personal para la 
organización. 
 
3. Otro aspecto fundamental para el éxito futuro es mejorar los medios de reconocimientos 
económicos y no económicos del personal. Una empresa que pretende mejorar la 
atención de sus clientes necesita un compromiso público de la gerencia con esta mejoría 
y para ello debe tener una posición establecida en cuanto a los reconocimientos 
extrínsecos e intrínsecos que recibirá el personal por contribuir al mejoramiento de la 
calidad de los servicios. Para ello la empresa debe crear medios de reconocimiento por 
las contribuciones del personal al mejoramiento de la calidad, ya sea por medio de 
diplomas, cartas de reconocimiento, premios, apoyo a estudios especializados, etc.  
 
4. Un paso positivo para mejorar la comunicación jefe-subordinado, puede ser la 
elaboración de una revista interna, donde no sólo participe la alta gerencia al brindar 
palabras a sus subordinados, sino también se haga reconocimiento público del empleado 
que propone mejoras eficaces, además de servir como un medio adecuado para discutir, 
difundir y afianzar la misión y la visión de la organización. 
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5. Las inversiones que se recomienda priorizar son las relacionadas con reajuste de 
salarios, señalización, sistemas de coordinación de consultas y cirugías y sistemas de 
información de pacientes, ya que estos aspectos contribuyen directamente en el 
mejoramiento de la satisfacción general de los clientes, al ofrecerles un personal más 
motivado a atenderle mejor, una organización más ordenada, fácil de transitar, o que 
disminuirá el tiempo y esfuerzo requerido por cada visita, así como mayor acceso de los 
familiares u acompañantes a la información relacionada con su estado, así como la 
disminución de los tiempos de espera entre consultas, cirugías y medios diagnósticos 
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Estimado amigo, la Dirección del Hospital San José, con el propósito de mejorar el 
funcionamiento de la empresa e involucrarlo a usted en las mejoras de nuestra empresa, 
deseamos conocer su opinión sobre distintos aspectos generales de la organización, así 
como del área en que usted trabaja, para lo cual solicitamos su apoyo y sincera 
colaboración en la contestación del siguiente cuestionario. Sus aportes serán de gran 
beneficio para todos.    
 
Nombre del puesto que ocupa:    
    
Área o departamento al que pertenece su cargo:   
    
Tiempo que tiene de trabajar en la empresa:   
    
 













4. En el futuro, como considera que se va a encontrar la empresa: 
 
   Se mantendrá igual que ahora 
    
   Será el mejor de la capital 
    
   Será el mejor del país 
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5. Con respecto a los objetivos generales de la empresa: 
 
   No están definidos 
    
   Están definidos, pero no se me han sido facilitados 
    
   Se me han facilitado, pero no los comprendo 
 
 
6. Con respecto a los objetivos de su área de trabajo: 
 
   No están definidos 
    
   Están definidos, pero no se me han sido facilitados 
    
   Se me han facilitado, pero no los comprendo 
 
 
7. Con respecto a las normas, políticas y reglamentos de la empresa: 
 
   No están definidas 
    
   Están definidas, pero no se me han sido facilitadas 
    
   Se me han facilitado, pero no las comprendo 
 
 
8. Sobre su puesto de trabajo, enumere de mayor a menor los aspectos que más le 
motivan y que menos le motivan a desempeñarse bien (colocando el número 1 al 
aspecto que más le motiva y 15 al que menos le motivan): 
 
   Alcanzar las metas que se me plantean 
    
   El reconocimiento de mi trabajo 
    
   Las características de mi puesto 
    
   El nivel de responsabilidad que se me da 
    
   Las oportunidades de avanzar dentro de la empresa  
    
   Las oportunidades de crecer técnica y personalmente 
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   Las políticas y regulaciones de la empresa 
    
   La supervisión  
    
   Las relaciones con mis superiores 
    
   Las condiciones de trabajo 
    
   El salario que percibo 
    
   Las relaciones con mis compañeros de trabajo 
    
   Mi vida personal fuera de la empresa 
    
   Mi capacidad para desempeñarme correctamente 
    




9. En su área de trabajo qué es lo que más se promueve: 
 
   El trabajo individual generalmente 
    
   El trabajo en equipo generalmente 
    
   Ambas, según la situación 
 
 
10. Su puesto de trabajo en función de las tareas que le corresponde realizar está: 
 
   Sobrecargado, realizo más tareas de las que me corresponden y de las que puedo manejar 
    
   Equilibrado, realizo las tareas que me corresponden y puedo manejarlas 
    
   Subutilizado, realizo menos tareas de las que corresponden a mi puesto y mis capacidades 
 
 
11. En cuanto a las aportaciones que brinda a la organización, su puesto de trabajo: 
  
   No aporta a lo que realmente necesita la empresa 
    
   Realizo las tareas que la empresa necesita 
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12. Las relaciones entre las áreas de trabajo de la empresa son: 
 
   Muy difíciles, las áreas se relacionen únicamente cuando es estrictamente necesario 
    
   De colaboración, siempre existe el deseo de brindar la información que necesitan las otras áreas 
    
   Lenta, se brinda la información que se necesita con muchos retrasos 
    
   Excesivas, la mayor parte de la información que se maneja no es útil para las áreas 
 
 
13. El equipo material con el que cuenta para desempeñar sus labores diarias es: 
 
   Insuficiente, necesito cierto equipo para realizar mis labores, con el que no cuento 
    
   Obsoleto, el equipo está desfasado para las necesidades de mi puesto o está dañado 
    
   Demasiado, cuento con mucho equipo que realmente no necesito para realizar mi trabajo 
    
   Suficiente, tengo el equipo necesario y está en buen estado 
 
 
14. Compare las necesidades de conocimientos de su puesto y las que usted 
personalmente posee, en tal caso sus conocimientos y habilidades son: 
 
   Insuficientes, algunos conocimientos y habilidades no las manejo 
    
   Obsoletos, se han desarrollado nuevos conocimientos al respecto que no manejo 
    
   Suficientes, cuento con conocimientos y habilidades para desempeñarme adecuadamente 
 
 
15. En cuanto a programas informatizados que le ayuden a desempeñar su trabajo: 
 
   No existe ninguno 
    
   Existen, pero no los manejo bien 
    
   Existen pero están obsoletos o no funcionan 
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16. En su área de trabajo se planifican las metas y actividades a realizarse: 
 
   Sí 
    
   No 
 
 
17. Con que periodicidad de realizan los planes: 
 
   Se realizan bastante seguido de forma que siempre se sabe lo que se tiene que hacer 
    
   Se realizan esporádicamente, de tal forma que no siempre se sabe lo que se va a hacer 
    
   Nunca se planifica, se realizan tareas según lo que se presenta diariamente 
 
 
18. En caso de haber planificación en su área de trabajo, con que periodicidad se evalúa 
el progreso de los planes: 
 
   Se le da poco seguimiento a los planes durante el proceso 
    
   Se le da suficiente seguimiento como para corregir errores a tiempo 
    
   Nunca se le da seguimiento a los planes, sólo se evalúan los resultados al final 
 
 
19. Mencione cuáles considera usted que son los principales valores de los jefes generales 




20. Coinciden estos valores con los suyos: 
 
   Sí 
    
   No 
 
 
21. Considera usted que en empresa se le da importancia a sus sugerencias, ideas o 
comentarios: 
 
   Sí 
    
   No 
 
 
Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 112
3. Índice de Tablas 
 
INDICE DE TABLAS 
  
Nombre de la Tabla Página 
  
Tabla 1. Puntaje Medio Global Asignado por Pregunta 33 
Tabla 2. Puntaje Medio Asignado por Área de Trabajo y por Pregunta 37 
Tabla 3. Proporción Global de Personal Insatisfecho 38 
Tabla 4. Proporción de Personal Insatisfecho por Área de trabajo 52 
Tabla 5. Datos Generales Existentes sobre La Perspectiva Financiera 69 
Tabla 6. Datos Generales Existentes sobre La Perspectiva Clientes 69 
Tabla 7. Datos Generales Existentes sobre La Perspectiva Innovación y Crecimiento 69 
Tabla 8. Datos Generales Existentes sobre La Perspectiva Procesos Internos 70 
Tabla 9. Necesidades a Satisfacer y Servicios de los Diferentes Usuarios del Hospital 
San José 71 
Tabla 10. Proveedores de Servicios de Salud en la Industria INSS (Junio del 2002) 74 
Tabla 11. Promedio Mensual de Hospitalizaciones Privadas en Managua 76 
Tabla 12. Estimación de la Participación (datos anuales) del Hospital San José en 




















Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 113
4. Índice de Gráficos 
 
INDICE DE GRÁFICOS 
  
Nombre de la Gráfico Página 
  
Gráfico 1. Tiempo que lleva el personal trabajando en el hospital 19 
Gráfico 2. Valores de la Gerencia 22 
Gráfico 3. Coincidencia de Valores del Personal y Valores de la Gerencia 23 
Gráfico 4. Importancia que se le da a la Opinión del Empleado 25 
Gráfico 5. Conocimiento del Personal sobre la Misión de la Empresa 26 
Gráfico 6. Conocimiento del personal sobre los Objetivos de la Empresa 29 
Gráfico 7. Conocimiento del personal sobre los Objetivos de sus Áreas de Trabajo 30 
Gráfico 8. Conocimiento del personal sobre las normas, políticas y reglamentos de la 
empresa 
32 
Gráfico 9. La División del Trabajo 54 
Gráfico 10. Las Aportaciones de los Puestos de Trabajo 55 
Gráfico 11. Comunicación entre las Áreas de Trabajo 58 
Gráfico 12. Equipo Material con que cuentan los Puestos de Trabajo 59 
Gráfico 13. Conocimiento Requerido para Desempeñar las Funciones de los Puestos 62 
Gráfico 14. Forma de Trabajo que se promueve en cada Área 63 
Gráfico 15. Planificación de Metas y Actividades 66 
Gráfico 16. Seguimiento de Metas y Actividades 67 
Gráfico 17. Comportamiento del número de afiliados a Empresas Médicas Previsionales 
durante el período 1993-2002. 
73 
Gráfico 18. Comportamiento del Número de Consultas Privadas Anuales que se 
realizaron en el Hospital San José 
75 














Planeación Estratégica del Hospital San José de Managua con Enfoque de Tablero de Comando en el 
Segundo Semestre del año 2002. 
 114



















o por el 
reconoci
miento 
que se le 


















que se le 














































o por la 
supervis
ión que 
se le da 
a su 
trabajo 
N Valid 69 69 69 69 69 69 69 69 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 




  .411 .616 .472 .445 .573 .607 .460 .451 
Median   15.00 9.00 10.00 13.00 6.00 11.00 6.00 6.00 




  3.414 5.117 3.925 3.695 4.763 5.046 3.823 3.749 
Varianc
e   11.656 26.188 15.402 13.650 22.691 25.460 14.618 14.058 
Range   14 14 14 14 14 14 14 14 
Minimu
m   1 1 1 1 1 1 1 1 
Maximu
m   15 15 15 15 15 15 15 15 
Sum   876 638 667 802 453 656 414 439 
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N Valid 69 69 69 69 69 69 69 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 




  .533 .477 .326 .506 .529 .393 .578 
Median   8.00 7.00 1.00 9.00 8.00 12.00 8.00 




  4.430 3.962 2.710 4.203 4.391 3.267 4.803 
Varianc
e   19.627 15.701 7.343 17.661 19.280 10.676 23.067 
Range   14 14 13 14 14 14 14 
Minimu
m   1 1 1 1 1 1 1 
Maximu
m   15 15 14 15 15 15 15 
Sum   573 459 161 660 583 803 496 
A Multiple modes exist. The smallest value is shown 
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El personal se siente motivado por alcanzar las metas que se le plantean 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 2 2.9 2.9 2.9 
  6 2 2.9 2.9 5.8 
  7 2 2.9 2.9 8.7 
  8 5 7.2 7.2 15.9 
  10 4 5.8 5.8 21.7 
  11 5 7.2 7.2 29.0 
  12 4 5.8 5.8 34.8 
  13 3 4.3 4.3 39.1 
  14 4 5.8 5.8 44.9 
  15 38 55.1 55.1 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
El personal se siente motivado por el reconocimiento que se le da a su trabajo 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 8 11.6 11.6 11.6 
  2 4 5.8 5.8 17.4 
  3 2 2.9 2.9 20.3 
  4 2 2.9 2.9 23.2 
  5 2 2.9 2.9 26.1 
  6 4 5.8 5.8 31.9 
  7 2 2.9 2.9 34.8 
  8 9 13.0 13.0 47.8 
  9 3 4.3 4.3 52.2 
  11 3 4.3 4.3 56.5 
  12 3 4.3 4.3 60.9 
  13 1 1.4 1.4 62.3 
  14 11 15.9 15.9 78.3 
  15 15 21.7 21.7 100.0 
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Las características del puesto motivan al personal 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 4 5.8 5.8 5.8 
  3 2 2.9 2.9 8.7 
  5 2 2.9 2.9 11.6 
  6 8 11.6 11.6 23.2 
  7 2 2.9 2.9 26.1 
  8 10 14.5 14.5 40.6 
  9 4 5.8 5.8 46.4 
  10 7 10.1 10.1 56.5 
  11 4 5.8 5.8 62.3 
  12 7 10.1 10.1 72.5 
  13 6 8.7 8.7 81.2 
  14 2 2.9 2.9 84.1 
  15 11 15.9 15.9 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
El personal se siente motivado por el nivel de responsabilidad que se le da en su puesto 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 1 1.4 1.4 1.4 
  2 2 2.9 2.9 4.3 
  3 1 1.4 1.4 5.8 
  5 1 1.4 1.4 7.2 
  6 2 2.9 2.9 10.1 
  7 1 1.4 1.4 11.6 
  8 8 11.6 11.6 23.2 
  9 1 1.4 1.4 24.6 
  10 5 7.2 7.2 31.9 
  11 5 7.2 7.2 39.1 
  12 5 7.2 7.2 46.4 
  13 5 7.2 7.2 53.6 
  14 13 18.8 18.8 72.5 
  15 19 27.5 27.5 100.0 
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El personal se siente motivado por las oportunidades de avanzar dentro de la empresa 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 13 18.8 18.8 18.8 
  2 8 11.6 11.6 30.4 
  3 2 2.9 2.9 33.3 
  4 7 10.1 10.1 43.5 
  5 1 1.4 1.4 44.9 
  6 7 10.1 10.1 55.1 
  7 3 4.3 4.3 59.4 
  8 7 10.1 10.1 69.6 
  9 3 4.3 4.3 73.9 
  10 1 1.4 1.4 75.4 
  11 3 4.3 4.3 79.7 
  12 2 2.9 2.9 82.6 
  13 4 5.8 5.8 88.4 
  15 8 11.6 11.6 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal motivado por las oportunidades que le da el hospital de crecer técnica y personalmente 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 8 11.6 11.6 11.6 
  2 2 2.9 2.9 14.5 
  3 3 4.3 4.3 18.8 
  4 3 4.3 4.3 23.2 
  5 4 5.8 5.8 29.0 
  7 3 4.3 4.3 33.3 
  8 4 5.8 5.8 39.1 
  9 5 7.2 7.2 46.4 
  10 1 1.4 1.4 47.8 
  11 2 2.9 2.9 50.7 
  12 5 7.2 7.2 58.0 
  13 10 14.5 14.5 72.5 
  14 2 2.9 2.9 75.4 
  15 17 24.6 24.6 100.0 
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El personal se siente motivado por las políticas y regulaciones implantadas por la empresa 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 10 14.5 14.5 14.5 
  2 5 7.2 7.2 21.7 
  3 4 5.8 5.8 27.5 
  4 7 10.1 10.1 37.7 
  5 7 10.1 10.1 47.8 
  6 6 8.7 8.7 56.5 
  7 5 7.2 7.2 63.8 
  8 15 21.7 21.7 85.5 
  9 2 2.9 2.9 88.4 
  10 1 1.4 1.4 89.9 
  11 1 1.4 1.4 91.3 
  14 1 1.4 1.4 92.8 
  15 5 7.2 7.2 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
El personal se siente motivado por la supervisión que se le da a su trabajo 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 10 14.5 14.5 14.5 
  2 3 4.3 4.3 18.8 
  3 4 5.8 5.8 24.6 
  4 9 13.0 13.0 37.7 
  6 9 13.0 13.0 50.7 
  7 3 4.3 4.3 55.1 
  8 16 23.2 23.2 78.3 
  9 5 7.2 7.2 85.5 
  10 1 1.4 1.4 87.0 
  11 3 4.3 4.3 91.3 
  12 1 1.4 1.4 92.8 
  13 1 1.4 1.4 94.2 
  14 1 1.4 1.4 95.7 
  15 3 4.3 4.3 100.0 
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El personal se siente motivado por las relaciones que tienen con sus superiores 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 7 10.1 10.1 10.1 
  2 1 1.4 1.4 11.6 
  3 6 8.7 8.7 20.3 
  4 2 2.9 2.9 23.2 
  5 5 7.2 7.2 30.4 
  6 2 2.9 2.9 33.3 
  7 2 2.9 2.9 36.2 
  8 11 15.9 15.9 52.2 
  9 6 8.7 8.7 60.9 
  10 6 8.7 8.7 69.6 
  11 1 1.4 1.4 71.0 
  12 6 8.7 8.7 79.7 
  13 4 5.8 5.8 85.5 
  15 10 14.5 14.5 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
El personal se siente motivado por las condiciones de trabajo de su puesto 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 13 18.8 18.8 18.8 
  2 1 1.4 1.4 20.3 
  3 5 7.2 7.2 27.5 
  4 2 2.9 2.9 30.4 
  5 4 5.8 5.8 36.2 
  6 5 7.2 7.2 43.5 
  7 6 8.7 8.7 52.2 
  8 13 18.8 18.8 71.0 
  9 5 7.2 7.2 78.3 
  10 5 7.2 7.2 85.5 
  11 3 4.3 4.3 89.9 
  12 1 1.4 1.4 91.3 
  13 2 2.9 2.9 94.2 
  14 1 1.4 1.4 95.7 
  15 3 4.3 4.3 100.0 
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El personal se siente motivado por el salario que perciben 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 48 69.6 69.6 69.6 
  2 3 4.3 4.3 73.9 
  3 4 5.8 5.8 79.7 
  4 4 5.8 5.8 85.5 
  5 3 4.3 4.3 89.9 
  7 3 4.3 4.3 94.2 
  8 2 2.9 2.9 97.1 
  13 1 1.4 1.4 98.6 
  14 1 1.4 1.4 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
El personal se siente motivado por sus relaciones con sus compañeros de trabajo 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 4 5.8 5.8 5.8 
  2 2 2.9 2.9 8.7 
  4 2 2.9 2.9 11.6 
  5 3 4.3 4.3 15.9 
  6 4 5.8 5.8 21.7 
  7 4 5.8 5.8 27.5 
  8 13 18.8 18.8 46.4 
  9 3 4.3 4.3 50.7 
  10 4 5.8 5.8 56.5 
  11 7 10.1 10.1 66.7 
  12 3 4.3 4.3 71.0 
  13 2 2.9 2.9 73.9 
  14 3 4.3 4.3 78.3 
  15 15 21.7 21.7 100.0 
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El personal se siente motivado por su vida personal fuera de la empresa 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 5 7.2 7.2 7.2 
  2 2 2.9 2.9 10.1 
  3 4 5.8 5.8 15.9 
  4 4 5.8 5.8 21.7 
  5 4 5.8 5.8 27.5 
  6 4 5.8 5.8 33.3 
  7 4 5.8 5.8 39.1 
  8 12 17.4 17.4 56.5 
  9 5 7.2 7.2 63.8 
  10 2 2.9 2.9 66.7 
  11 3 4.3 4.3 71.0 
  12 3 4.3 4.3 75.4 
  13 5 7.2 7.2 82.6 
  14 1 1.4 1.4 84.1 
  15 11 15.9 15.9 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
El personal se siente motivado por su capacidad de desempeñarse correctamente 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 1 1.4 1.4 1.4 
  3 1 1.4 1.4 2.9 
  5 1 1.4 1.4 4.3 
  6 1 1.4 1.4 5.8 
  8 10 14.5 14.5 20.3 
  9 5 7.2 7.2 27.5 
  10 5 7.2 7.2 34.8 
  11 6 8.7 8.7 43.5 
  12 8 11.6 11.6 55.1 
  13 4 5.8 5.8 60.9 
  14 6 8.7 8.7 69.6 
  15 21 30.4 30.4 100.0 
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El personal se siente motivado por la seguridad laboral que le brinda el hospital 
 
    Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1 11 15.9 15.9 15.9 
  2 9 13.0 13.0 29.0 
  3 3 4.3 4.3 33.3 
  4 1 1.4 1.4 34.8 
  5 4 5.8 5.8 40.6 
  6 2 2.9 2.9 43.5 
  7 3 4.3 4.3 47.8 
  8 11 15.9 15.9 63.8 
  9 1 1.4 1.4 65.2 
  10 3 4.3 4.3 69.6 
  11 7 10.1 10.1 79.7 
  12 3 4.3 4.3 84.1 
  13 1 1.4 1.4 85.5 
  14 2 2.9 2.9 88.4 
  15 8 11.6 11.6 100.0 
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N Valid 69 69 69 69 69 69 69 69 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 





  .044 .061 .060 .052 .053 .060 .039 .043 
Media
n   .00 1.00 .00 .00 1.00 .00 1.00 1.00 




  .369 .503 .502 .434 .442 .502 .323 .355 
Varia
nce   .136 .253 .252 .188 .196 .252 .104 .126 
Range   1 1 1 1 1 1 1 1 
Mini
mum   0 0 0 0 0 0 0 0 
Maxi
mum   1 1 1 1 1 1 1 1 
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N Valid 69 69 69 69 69 69 69 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 





  .059 .050 .020 .061 .058 .054 .058 
Media
n   1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 .00 1.00 




  .492 .415 .169 .504 .484 .450 .480 
Varian
ce   .242 .173 .029 .254 .234 .202 .230 
Range   1 1 1 1 1 1 1 
Minim
um   0 0 0 0 0 0 0 
Maxi
mum   1 1 1 1 1 1 1 
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Personal en alguna medida insatisfecho con las metas de su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 58 84.1 84.1 84.1 
  En alguna medida insatisfecho 11 15.9 15.9 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con el reconocimiento de su trabajo 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 33 47.8 47.8 47.8 
  En alguna medida insatisfecho 36 52.2 52.2 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con las características de su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 37 53.6 53.6 53.6 
  En alguna medida insatisfecho 32 46.4 46.4 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con el nivel de responsabilidad de su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 52 75.4 75.4 75.4 
  En alguna medida insatisfecho 17 24.6 24.6 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con las oportunidades que tiene de avanzar dentro de la 
empresa 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 18 26.1 26.1 26.1 
  En alguna medida insatisfecho 51 73.9 73.9 100.0 
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Personal en alguna medida insatisfecho con las oportunidades que le brinda la empresa de crecer 
técnica y personalmente 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 37 53.6 53.6 53.6 
  En alguna medida insatisfecho 32 46.4 46.4 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con las políticas y regulaciones que se le aplican a su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 8 11.6 11.6 11.6 
  En alguna medida insatisfecho 61 88.4 88.4 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con la supervisión que recibe su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 10 14.5 14.5 14.5 
  En alguna medida insatisfecho 59 85.5 85.5 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con las relaciones con sus superiores 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 27 39.1 39.1 39.1 
  En alguna medida insatisfecho 42 60.9 60.9 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con sus condiciones de trabajo 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 15 21.7 21.7 21.7 
  En alguna medida insatisfecho 54 78.3 78.3 100.0 
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Personal en alguna medida insatisfecho con el salario que percibe 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 2 2.9 2.9 2.9 
  En alguna medida insatisfecho 67 97.1 97.1 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con las relaciones con sus compañeros de trabajo 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 34 49.3 49.3 49.3 
  En alguna medida insatisfecho 35 50.7 50.7 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con su vida personal fuera de la empresa 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 25 36.2 36.2 36.2 
  En alguna medida insatisfecho 44 63.8 63.8 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con su propia capacidad de desempeño 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 50 72.5 72.5 72.5 
  En alguna medida insatisfecho 19 27.5 27.5 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Personal en alguna medida insatisfecho con la estabilidad laboral brindada por la empresa. 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 24 34.8 34.8 34.8 
  En alguna medida insatisfecho 45 65.2 65.2 100.0 
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N Valid 69 69 69 69 69 69 69 69 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 





  .119 .190 .154 .141 .177 .189 .141 .139 
Medi
an   5.00 3.00 4.00 5.00 2.00 4.00 2.00 2.00 




  .990 1.580 1.279 1.175 1.471 1.568 1.175 1.158 
Varia
nce   .980 2.495 1.636 1.380 2.163 2.459 1.382 1.341 
Rang
e   4 4 4 4 4 4 4 4 
Mini
mum   1 1 1 1 1 1 1 1 
Maxi
mum   5 5 5 5 5 5 5 5 
Sum   304 231 241 285 176 240 163 170 
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N Valid 69 69 69 69 69 69 69 
  Missing 0 0 0 0 0 0 0 





  .169 .152 .103 .154 .167 .123 .180 
Media
n   3.00 3.00 1.00 3.00 3.00 4.00 3.00 




  1.403 1.264 .857 1.279 1.388 1.025 1.492 
Varian
ce   1.967 1.598 .734 1.636 1.928 1.051 2.225 
Range   4 4 4 4 4 4 4 
Minim
um   1 1 1 1 1 1 1 
Maxi
mum   5 5 5 5 5 5 5 
Sum   211 179 94 240 215 282 189 
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Rango de satisfacción del personal por las metas de su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 2 2.9 2.9 2.9 
  Insatisfecho 2 2.9 2.9 5.8 
  Ligeramente insatisfecho 7 10.1 10.1 15.9 
  Satisfecho 13 18.8 18.8 34.8 
  Muy satisfecho 45 65.2 65.2 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por el reconocimiento que se le hace a su trabajo 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 14 20.3 20.3 20.3 
  Insatisfecho 8 11.6 11.6 31.9 
  Ligeramente insatisfecho 14 20.3 20.3 52.2 
  Satisfecho 6 8.7 8.7 60.9 
  Muy satisfecho 27 39.1 39.1 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por las características del puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 6 8.7 8.7 8.7 
  Insatisfecho 10 14.5 14.5 23.2 
  Ligeramente insatisfecho 16 23.2 23.2 46.4 
  Satisfecho 18 26.1 26.1 72.5 
  Muy satisfecho 19 27.5 27.5 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por el nivel de responsabilidad de su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 4 5.8 5.8 5.8 
  Insatisfecho 3 4.3 4.3 10.1 
  Ligeramente insatisfecho 10 14.5 14.5 24.6 
  Satisfecho 15 21.7 21.7 46.4 
  Muy satisfecho 37 53.6 53.6 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
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Rango de satisfacción del personal por las oportunidades de avanzar dentro de la empresa 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 23 33.3 33.3 33.3 
  Insatisfecho 15 21.7 21.7 55.1 
  Ligeramente insatisfecho 13 18.8 18.8 73.9 
  Satisfecho 6 8.7 8.7 82.6 
  Muy satisfecho 12 17.4 17.4 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por las oportunidades que le brinda la empresa de crecer técnica y 
personalmente 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 13 18.8 18.8 18.8 
  Insatisfecho 7 10.1 10.1 29.0 
  Ligeramente insatisfecho 12 17.4 17.4 46.4 
  Satisfecho 8 11.6 11.6 58.0 
  Muy satisfecho 29 42.0 42.0 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por las políticas y regulaciones que se le aplican a su puesto 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 19 27.5 27.5 27.5 
  Insatisfecho 20 29.0 29.0 56.5 
  Ligeramente insatisfecho 22 31.9 31.9 88.4 
  Satisfecho 2 2.9 2.9 91.3 
  Muy satisfecho 6 8.7 8.7 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por la supervisión que reciben. 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 17 24.6 24.6 24.6 
  Insatisfecho 18 26.1 26.1 50.7 
  Ligeramente insatisfecho 24 34.8 34.8 85.5 
  Satisfecho 5 7.2 7.2 92.8 
  Muy satisfecho 5 7.2 7.2 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
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Rango de satisfacción del personal por sus relaciones con sus superiores 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 14 20.3 20.3 20.3 
  Insatisfecho 9 13.0 13.0 33.3 
  Ligeramente insatisfecho 19 27.5 27.5 60.9 
  Satisfecho 13 18.8 18.8 79.7 
  Muy satisfecho 14 20.3 20.3 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por sus condiciones de trabajo 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 19 27.5 27.5 27.5 
  Insatisfecho 11 15.9 15.9 43.5 
  Ligeramente insatisfecho 24 34.8 34.8 78.3 
  Satisfecho 9 13.0 13.0 91.3 
  Muy satisfecho 6 8.7 8.7 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por el salario que percibe 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 55 79.7 79.7 79.7 
  Insatisfecho 7 10.1 10.1 89.9 
  Ligeramente insatisfecho 5 7.2 7.2 97.1 
  Muy satisfecho 2 2.9 2.9 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal por las relaciones entre compañeros de trabajo 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 6 8.7 8.7 8.7 
  Insatisfecho 9 13.0 13.0 21.7 
  Ligeramente insatisfecho 20 29.0 29.0 50.7 
  Satisfecho 14 20.3 20.3 71.0 
  Muy satisfecho 20 29.0 29.0 100.0 
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Rango de satisfacción del personal por su vida personal fuera de la empresa 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 11 15.9 15.9 15.9 
  Insatisfecho 12 17.4 17.4 33.3 
  Ligeramente insatisfecho 21 30.4 30.4 63.8 
  Satisfecho 8 11.6 11.6 75.4 
  Muy satisfecho 17 24.6 24.6 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal con su propia capacidad de desempeño 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 2 2.9 2.9 2.9 
  Insatisfecho 2 2.9 2.9 5.8 
  Ligeramente insatisfecho 15 21.7 21.7 27.5 
  Satisfecho 19 27.5 27.5 55.1 
  Muy satisfecho 31 44.9 44.9 100.0 
  Total 69 100.0 100.0   
 
 
Rango de satisfacción del personal con la estabilidad laboral que le brinda la empresa 
 
   Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Muy insatisfecho 23 33.3 33.3 33.3 
  Insatisfecho 7 10.1 10.1 43.5 
  Ligeramente insatisfecho 15 21.7 21.7 65.2 
  Satisfecho 13 18.8 18.8 84.1 
  Muy satisfecho 11 15.9 15.9 100.0 
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